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RESUMO

A estratégia de marketing como um importante dominio do campo do marketing
estratégico continua sendo interesse de pesquisadores que buscam reconhecer,
dentre diversos aspectos, qual o estilo de gestdo ideal para essa atividade. No
entanto, percebe-se que as maiores dificuldades continuam sendo no momento de
implementar essas estratégias e os estudos existentes tem tradado os elementos
facilitadores dessa atividade de forma fragmentada. Assim, essa pesquisa se propde
a estudar a gestdo da implementagéo da estratégia sobre o ponto de vista do que
influencia na sua efetividade. Para tal, busca-se verificar a influéncia da cultura de
orientagdo para o mercado (OM) na efetividade da implementacao da estratégia de
marketing, levando em conta o comprometimento do gestor como mediador dessa
relagdo e considerando a orientagcdo empreendedora individual (OEI) como um
impulsionador do comprometimento. A pesquisa foi desenvolvida no segmento de
shoppings centers, onde obteve-se um total de 148 respostas validas. Por meio do
método PLS-SEM, encontrou-se a influéncia da OM na efetividade da implementacgao
das estratégias de marketing. No entanto, esse efeito € aprimorado quando o
comprometimento do gestor € inserido no modelo, quando foi descoberta uma
mediagado parcial. Porém, os resultados demonstram que a OEl modera
negativamente a relacao entre a OM e o comprometimento, o que revela que uma
cultura de OM nao é compativel com o comportamento de OEI na busca por um maior
comprometimento. Logo, com esses resultados, contribuem com a literatura ao
integrar perspectivas culturais e comportamentais antes n&o analisadas em conjunto
em um mesmo modelo estrutural. Da mesma forma, contribui-se com a pratica
apresentando as caracteristicas organizacionais e individuais que propiciam uma
implementagcédo efetiva das estratégias de marketing. Por fim, as limitacbes s&o
exploradas e sugestdes para pesquisas futuras sao recomendadas.

Palavras-chave: Estratégia de marketing. Efetividade da implementacdo das
estratégias de marketing. Orientagdo para o mercado.
Comprometimento do gestor. Orientagdo empreendedora individual.



ABSTRACT

The marketing strategy as an important domain in the field of strategic marketing
continues to be of interest to researchers who seek to recognize, among several
aspects, which is the ideal management style for this activity. However, it is clear that
the greatest difficulties remain when implementing these strategies and existing
studies have translated the elements that facilitate this activity in a fragmented way.
Thus, this research proposes to study the management of the implementation of the
strategy from the point of view of what influences its effectiveness. To this end, we
seek to verify the influence of the culture of market orientation (OM) in the effectiveness
of the implementation of the marketing strategy, taking into account the commitment
of the manager as a mediator of this relationship and considering the individual
entrepreneurial orientation (OEI) as an commitment driver. The survey was developed
in the shopping center segment, where a total of 148 valid responses were obtained.
Through the PLS-SEM method, the influence of OM on the effectiveness of the
implementation of marketing strategies was found. However, this effect is enhanced
when the manager's commitment is inserted into the model, when partial mediation
has been discovered. However, the results demonstrate that OEI negatively moderates
the relationship between OM and commitment, which reveals that an OM culture is not
compatible with OEI's behavior in the search for greater commitment. Therefore, with
these results, they contribute to the literature by integrating cultural and behavioral
perspectives previously not analyzed together in the same structural model. Likewise,
we contribute to the practice by presenting the organizational and individual
characteristics that provide an effective implementation of marketing strategies.
Finally, limitations are explored and suggestions for future research are recommended.

Keywords: Marketing strategy. Effectiveness of implementing marketing strategies.
Market orientation. Manager's commitment. Individual entrepreneurial
orientation.



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 - SINTESE DO CAMPO DE MARKETING ESTRATEGICO..................... 32
FIGURA 2 - ASPECTOS GERENCIAIS PARA A IMPLEMENTAGAO..........c.c.c........ 37
FIGURA 3 - ASPECTOS DO AMBIENTE EXTERNO PARA A IMPLEMENTAGAO .39
FIGURA 4 - EVOLUCAO DOS ESTUDOS DE OM E OE......ccoccoveviiieeeeeeeeieceees 58
FIGURA 5 - MODELO ESTRUTURAL PARA TESTE DE HIPOTESES.................... 70
FIGURA 6 - MODELO ESTRUTURAL RELACAO DIRETA .....cocoooveieeeeieeeeeiee 125
FIGURA 7 - MODELO ESTRUTURAL APOS TESTE DE HIPOTESES ................. 125
FIGURA 8 - TESTE HAYES MODERAGAO.........c.coi it 129

FIGURA 9 - COEFICIENTES DE CAMINHO E RZ ..o 131



QUADRO
QUADRO
QUADRO
QUADRO
QUADRO
QUADRO
QUADRO
QUADRO

LISTA DE QUADROS

1 - COMPONENTES DO MARKETING STRATEGY MAKING ............... 35
2 - ABORDAGENS DE ORIENTACAO PARA O MERCADO................... 44
3 - DIMENSOES DA ORIENTACAO EMPREENDEDORA ..................... 52
4 - REVISAO DOS ESTUDOS DE OM E OF ..o 59
5-HIPOTESES DA PESQUISA.......co oot 69
6 - DELINEAMENTO DA PESQUISA .....oooviviieeeeeeeeeeeeeeee e, 72
7 - DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS ......cocoveven. 72
8 - ITENS QUESTIONARIO ..ottt 77



LISTA DE TABELAS

TABELA 1 - FATURAMENTO POR REGIAO.........ccociiieieeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeee 94
TABELA 2 - PORTE DOS SHOPPINGS POR ESTADO.......ccooiiiiiiiieeeeeeeee 95
TABELA 3 - PORTE POR REGIAQ .....cvoviieiiicieisiee et 96
TABELA 4 - TESTE DE BONFERRONI PROACT_1 ..ot 99
TABELA 5 — TESTE DE BONFERRONI COMPPAPEL_3 ......cooiiiiiiiiieeeeieee 100
TABELA 6 - TESTE DE BONFERRONI COMPPAPEL_4..........cccii 100
TABELA 7 - TESTE DE BONFERRONI COMPPAPEL_7 ....ccooiiiiiee 100
TABELA 8 - TESTE DE BONFERRONI CONSUMIDOR_2 ......coooiiiiiiiiieeeeeee 101
TABELA 9 - TESTE DE BONFERRONI CONSUMIDOR _4 .......ccvviiiiiiiieeeieee 101
TABELA 10 - NUMERO TOTAL DE SHOPPINGS POR PORTE E REGIAO.......... 102
TABELA 11 - IDADE E PORTE DOS SHOPPINGS. .........oooiiiiiiiiiiieeee e 103
TABELA 12 - EXPERIENCIA E GENERO DO GESTOR ......oovoviieeveieieceeee e 106
TABELA 13 - GENERO E CARGO DO GESTOR........ccuiiiiicieiieeeeieieree e 107
TABELA 14 - ANALISE DESCRITIVA ORIENTACAO PARA O MERCADO........... 109
TABELA 15 - ANALISE DESCRITIVA COMPROMETIMENTO DO GESTOR......... 112
TABELA 16 - ANALISE DESCRITIVA EFETIVIDADE .......ooooviviveeeeeeeeeeeeee e 114
TABELA 17 - ANALISE DESCRITIVA ORIENTACAO EMPREENDEDORA ......... 116
TABELA 18 - ALFA DE CRONBACH E CONFIABILIDADE COMPOSTA .............. 117
TABELA 19 - OUTER LOADINGS E AVE ORIENTAGAO PARA O MERCADO.....118
TABELA 20 - OUTER LOADINGS E AVE COMPROMETIMENTO .......ccccooiiiiennns 120
TABELA 21 - OUTER LOADINGS E AVE EFETIVIDADE .........ccooiiiieeeeeeee 120
TABELA 22 - OUTER LOADINGS E AVE ORIENTAGAO EMPREENDEDORA
INDIVIDUAL ..ot 121
TABELA 23 - VALIDADE DISCRIMINANTE........oiiiiiiiiiiiiec e 122
TABELA 24 - VALIDADE DISCRIMINANTE ALTERNATIVA ... 123
TABELA 25 - COEFICIENTES DE CAMINHO, TESTEtE TESTE p...vvvvveviiiieen 127
TABELA 26 - TESTE DE MODERAGAO MODELO HAYES........ccocvceviveieierecienn. 129
TABELA 27 - TESTE DE MODERAGCAO MODELO HAYES.......ccoceiiiieicieieinns 130
TABELA 28 - TESTE DE HIPOTESES ......cooiiiieieiceeieietcece et 130

TABELA 29 - RESULTADO DO TESTE T PARA O PORTE DAS EMPRESAS......132



LISTA DE ABREVIATURAS OU SIGLAS

OM - Orientacdo para o mercado

OE - Orientacdo empreendedora

OEl - Orientacdo empreendedora individual
RBV - Resource-based view

OMP - Orientagao para o mercado proativa
OMR - Orientacdo para o mercado reativa

ABRASCE - Associagao Brasileia de Shopping Center



SUMARIO

1. INTRODUGAO . ........coirirerieesaesseesesseesessessessessessessessessessesssssesssssessessessessesssssssssnns 17
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA ...ttt 19
(20 1= N L I AV S PP 23
1.2.1 ODJEtiVO GTal ..o 23
1.2.2 ODbjetivos €SPECITICOS......iiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 23
1.3 JUSTIFICATIVAS ...ttt ettt e e e ee e e e e eeeeeeeeeenneees 24
1.3.1 Justificativa teOMICA .......cco e 24
1.3.2 Justificativa PratiCa..........ooooeiiiiiii e 27
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA ..ot sse e eesesssssssssssessessssssssssssssssnsans 30
2.1 OPROCESSO DE ESTRATEGIA. ..ot 30
2.1.1 O processo de estratégia de marketing...........cccvvviiiiiiiiiiiie 31
2.1.1.1 Perspectivas da implementacéo da estratégia de marketing..................e..... 35
2.2 ORIENTACAO ESTRATEGICA ..ottt 41
2.2.1 Orientagcao para 0 MErCATO ..........uuiiieeeeeieeeeee e e e e 43
2.2.1.1 Estudos recentes de OM e estratégia de marketing................ccccc. 48
2.2.2 Orientag@o empreendedOra.............uiiieieeeeeieiiee e e 50
2.2.2.1 Perspectiva da orientagdo empreendedora individual ................cccceevvinnnnnn.. 54
2.2.3 A Orientagao Empreendedora (OE) e a Orientagao para o Mercado (OM)......57
2.3 RELACOES ENTRE OS CONSTRUTOS E DESENVOLVIMENTO DE
HIPOTESES ... oottt ettt ettt s e e eeesaenans 61
2.3.1 O impacto da OM na efetividade da implementacao da estratégia de marketing.
...................................................................................................................... 61
2.3.2 OM, comprometimento do gestor e efetividade da implementagéo da estratégia
(o L= 0 4= TG 1] Ve 63
2.3.3 O papel moderador da orientagao empreendedora individual......................... 65
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS........cccoeeireereicrcnssssesnseesssssesssssssssssseans 69
3.1 PROBLEMA DE PESQUISA ... 69
3.2 HIPOTESES DE PESQUISA E MODELO PROPOSTO.......c.coooeeeeeeeeeeeeeeen 69
3.3 CLASSIFICACAO E DELINEAMENTO DA PESQUISA.........ccoeoeeeeeeeeeeeenn. 70
3.4 DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS DA PESQUISA................. 72
3.5 CARACTERIZACAO DA POPULACAO E AMOSTRA .....coeieeeeeeeeeeeee e 75

3.6 COLETA DE DADOS ... . 7



3.6.1 Instrumento de coleta de dadOS .....c.oenieee i 77

3.6.1.1 Viés de método comum (Common method bias).............ccccceeeiiiiiiiiininnnanns 80
3.6.1.2 Validagao do instrumento de coleta de dados............cccoooeviiiiiiiiiiiiiccicin, 81
R o = (=] (= 84
3.6.3 Técnica de coleta de dadoS.......ccooiiiiiiiieeeeeeeeeee e 84
3.7 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS .....coooiieieieieieeieieieeeeeieieieiee e 86
3.7.1 Analise e purificagdo da base de dadosS........cccooeiiiiiiiiieiieeieeeeee e 87
3.7.2 Analise descritiva doS dadosS .........oooeiuiiiiiiii e 88
3.7.3 Andlise da confiabilidade das escalas...............cceiiiiiiiiiiiiiici e 89
3.7.4 Validade do modelo de MeNSUraGa0 ..........ccveeeviiuiiieeieeeeeeeeeicee e e 90
3.7.5 Modelo estrutural e teste de hipOteses..........oooviiiiiiiiii i, 91
4 CONTEXTO — SETOR DE SHOPPING CENTER.......ccoiiiiiiieirrereeereeeeeeee e 94
4.1 A ESTRATEGIA DE MARKETING EM SHOPPING CENTERS........ccccveovevenn... 97
4.2 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA ...t 99
4.2.1 Analise descritiva dos ShOPPINGS .....ccceeiiiiiiiiiiee e 102
4.2.2 Analise descritiva do perfil dos gestores ...........ccooovviiiiiiiiii e 105
B RESULTADOS...... .o s s sssss s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s e s s s s s e e e e s e s e e nnnnnnsnnnnnnnns 108
5.1 ANALISE DESCRITIVA E RESULTADOS PREVIOS ......c.oovooviieeeeeeeeeeeen 108
5.2 RESULTADOS DO TESTE DE HIPOTESES......cooiiioeee oo 123
5.2.1 Resultado do teste de CONtrole............uiiiiiiiiiiiiii e 132
6 CONSIDERAGOES FINAIS .......coeoeeeeeeereeeeessesassesessssessesssssssessssssssssssssssssssssnes 134
6.1 CONTRIBUICOES TEORICAS ...t 136
6.2 CONTRIBUICOES PRATICAS ...ttt 140
B.3 LIMITACOES. ... oottt eae e e, 141
6.4 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS .......ccoiiiieeee e 143
REFERENCIAS.......ccoiiitetiieteieseesesssessessssessessssessessssesasssssssssssssssssssssssessssssssssanens 145
ANEXO 1 — TRADUGOES DAS ESCALAS .......cccceviririrereresessesessessessssssssssssns 157
ANEXO 2 — RELATORIO TRADUGAO REVERSA INGLES.........ccooeevreeercrrennne 161
ANEXO 3 — RELATORIO TRADUGAO REVERSA PORTUGUES.........cccceeurueunene. 162
ANEXO 4 — ESCALAS APOS A VALIDAGAD........ccoectrerrerreeresesessessssessesssssesenns 163
ANEXO 5 — ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA ........cceoemrmrerrrereeesseeeneseens 166

APENDICE 1 — QUESTIONARIO FINAL COMPLETO ......cccccoevmrereeerereraeseenerens 168



17

1. INTRODUGAO

A estratégia de marketing tornou-se um campo de estudo conhecido, essencial
para a pratica do marketing nas organizagdes. Vista como um dominio do campo do
marketing estratégico (VARADARAJAN, 2010), continua despertando interesse de
académicos devido a sua importancia nas rotinas dos administradores na gestao
organizacional (MORGAN et al., 2019).

Dentre os principais fendbmenos observados, Morgan et al. (2019) notam que a
atencao no campo da estratégia de marketing é voltada para as maiores dificuldades
enfrentadas pelos profissionais de marketing, que séo (i) criagdo de uma estrutura
organizacional adequada para o desenvolvimento da estratégia; (ii) escolha do
conjunto de estratégias a serem utilizadas; como também (iii) o estilo de gestao
adequado para a implementacao das estratégias de marketing.

Ao levar em conta tais dificuldades, percebe-se que a literatura ainda da
atencado limitada ao estilo de gestdo ideal para a implementacdo, uma vez que
resultados das pesquisas empiricas encontradas sugerem somente que aspectos
estruturais e comportamentais sédo, de forma isolada, os principais responsaveis pelo
sucesso nesse tipo de atividade (BONOMA, 1984; MENON et al., 1999; SLATER,;
HULT; OLSON, 2010; RAMASESHAN; ISHAK; RABBANEE, 2013).

E valido destacar que as falhas da estratégia acontecem muitas vezes no
momento da implementagao, por ser desenvolvida de forma deficiente (BONOMA,
1985), por profissionais e/ou negocios que ndo possuem as condutas necessarias
para a execugao da atividade de forma efetiva (BONOMA; CRITTENDEN, 1988;
VORHIES; MORGAN, 2003; HREBIANIK, 2006; MINTZBERG et al., 2006; THORPE;
MORGAN, 2007). Logo, ao considerar que essa atividade € vista como complexa e
multifacetada por muitos autores (por exemplo, NOBLE; MOKWA, 1999; SMITH,
2009), o desenvolvimento de estudos mais abrangentes que apreciem os aspectos
influentes no sucesso da gestao da implementacao da estratégia se faz necessario, a
fim de contribuir para reduzir sua complexidade (THORPE; MORGAN, 2007).

Assim, para suprir lacunas dos estudos de implementagdo da estratégia de
marketing, essa pesquisa se propde a estudar a gestdo da implementacdo da
estratégia sobre o ponto de vista do que influencia na sua efetividade. Para tal, busca-

se verificar a influéncia da cultura de OM na efetividade da implementacado da
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estratégia de marketing, levando em conta o comprometimento do gestor como
mediador dessa relagdo, além de considerar a OEl como um elemento que,
interagindo com a OM, é capaz de aumentar o comprometimento.

Segundo Hrebiniak (2005), por ser uma atividade composta por inumeras
decisoes, alcancar a efetividade na implementacao torna-se um desafio, apesar de
ser a chave para o sucesso. Logo, ao levar em conta que a efetividade € um fator
determinante para o desempenho estratégico e organizacional (NOBLE; MOKWA,
1999; SLATER; HULT; OLSON, 2010), considerar os fatores que podem influenciar a
efetividade é de grande importancia.

Ao considerar que a estratégia de marketing é definida como um conjunto de
decisdes e atividades de alocagao de recursos em relagdo a quais clientes servir e
quais ofertas oferecer (SMITH, 2009) parece apropriado considerar a cultura
organizacional como um fator que antecede esta atividade. Uma cultura
organizacional como um aspecto que cria 0os comportamentos necessarios na
organizacao (NARVER; SLATER, 1990) tem um papel central no gerenciamento e no
desempenho do marketing (WEI; SAMMIE; LEE, 2014) e a literatura fornece indicios
de que ela deve ser enfatizada para esse fim (DESHPANDE; WEBSTER, 1989). Da
mesma forma, ao levar em consideragao que o individuo é o grande responsavel pelas
atividades de implementacao, presume-se que seu comportamento também seja um
fator complementar para o sucesso das atividades de marketing (NOBLE; MOKWA,
1999; SMITH, 2009).

Assim, a fim de verificar o impacto da cultura organizacional na efetividade da
implementacao de estratégias de marketing, inicialmente considerou-se a OM como
um antecedente dessa atividade. Por meio da orientacdo para o cliente, do
entendimento das capacidades e estratégias dos concorrentes e da coordenagéo
interfuncional dos recursos da empresa, a organizagdo consegue promover valor
superior para o cliente (SLATER; NARVER, 2000) com a implementagcdao de
estratégias de marketing.

Da mesma forma, acredita-se que a cultura da organizagao € complementada
pelo comprometimento do gestor na constru¢gao de um contexto influente do qual a
implementacéo da estratégia se beneficia. O comprometimento torna-se um aspecto
comportamental essencial para a implementacéao eficaz por fazer com que o individuo
desenvolva um curso de agao integrado e coordenado aos objetivos da estratégia a
ser executada (NOBLE; MOKWA, 1999; SMITH, 2009).
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Além disso, dada a importancia do comprometimento do gestor para o alcance
da efetividade da implementacdo de estratégias de marketing, espera-se que a
orientacdo estratégica do individuo complemente a orientagdo estratégica
organizacional (como cultura) na busca por um maior comprometimento. Na ultima
década, alguns pesquisadores tém demonstrado que diferentes tipos de orientagao
estratégica podem levar a melhorias no desempenho quando trabalhadas de forma
complementar (LAUKKANEN et al., 2013; MASA'DEH et al., 2018).

Dessa forma, acredita-se que uma orientacdo empreendedora do individuo
(OElI) como um aspecto comportamental (BOLTON; LANE, 2012), possa
complementar a cultura de OM, promovendo a motivagdo no gestor e,
consequentemente, um maior comprometimento. Ao considerar que a OEI faz com
que o individuo passe a se envolver de maneira proativa na criagao, introdugao e
aplicacado de oportunidades no trabalho, marcadas por assumir riscos relacionados
aos negocios (MUSTAFA et al. 2018), acredita-se que tal comportamento seja capaz
de promover uma motivagado no gestor que leve a um maior comprometimento.

Para verificar essa proposta, o contexto de servigcos foi o escolhido devido a
intensidade de estratégias de marketing que implementam. O segmento de shoppings
centers foi selecionado devido a sua necessidade constante de que as estratégias de
marketing sejam implementadas com sucesso diante da intensa competitividade,
tornando seus produtos e servigos atrativos para os consumidores. Esse segmento
possui numeros relevantes para o contexto brasileiro (ABRASCE, 2018), o que reforga
mais ainda a necessidade de analise do que beneficia suas estratégias de marketing.
Da mesma forma, o contexto vem enfrentando desafios na atracao de clientes, devido
a crescente ampliagao do comércio online (FARAH; RAMADAN, 2017), o que torna
necessario o entendimento do que favorece as atividades desses centros comerciais.

Assim, a secao a seguir tem como objetivo discutir o problema de pesquisa a
ser solucionado por este estudo. As principais lacunas serdo apresentadas,

demonstrando entdo a contribuicdo a ser alcancada por este estudo.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Para o desenvolvimento do problema de pesquisa, as lacunas de estudos

relevantes que abrangem os topicos utilizados nesta proposta foram exploradas.
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Ao confrontar com a literatura, € possivel perceber que os estudos de
implementagdo da estratégia ainda estdo limitados ao processo, onde a
implementacgéo é vista como uma consequéncia da formulagado (MENON et al., 1999;
RAMASESHAN; ISHAK; KINGSHOTT, 2013; FINOTI et al., 2017), além de ser
observada por meio de diversas abordagens.

Entretanto, observa-se que, embora invistam muitos recursos no processo de
estratégia de marketing, as organizagdes muitas vezes falham no momento da
execucao (BONOMA, 1985; HREBIANIK, 2006), devido a falta de estruturas e
comportamentos necessarios para implementar essa atividade (NOBLE; MOKWA,
1999; HREBIANIK, 2006; MINTZBERG et al., 2006; THORPE; MORGAN, 2007;
SLATER; HULT; OLSON, 2010; MORGAN et al., 2019). Da mesma forma, esse
modelo normativo que coloca a implementacdo como uma consequéncia da
formulagcdo ndo é um consenso (SLATER; HULT, OLSON, 2010), onde acredita-se
que as decisdes sobre a alocacéo de recursos, que geralmente séo feitas durante a
formulacdo da estratégia, podem ser feitas no préprio momento de executa-la
(SASHITTAL; JASSAWALLA, 2001).

Logo, reconhecer os aspectos que facilitam o processo de implementagédo da
estratégia é relevante, uma vez que s&o centrais para a pratica do marketing
(MORGAN et al., 2019). Diferente dos estudos existentes que consideram a
efetividade como uma decorréncia de fatores de nivel organizacional isolados
(VORHIES; MORGAN, 2003; SMITH, 2009; SLATER; HULT; OLSON, 2010; NAIDOO;
WU, 2011; FULLERTON; BROOKSBANK; NEALE, 2019; SMITH, 2019), essa
pesquisa se propde a analisar, de forma integrada, os aspetos culturais e
comportamentais que favorecem a execugao das estratégias de marketing.

A cultura organizacional consegue gerar os comportamentos necessarios para
o alcance dos objetivos estratégicos de uma estratégia de marketing, (NARVER,;
SLATER, 1990), tendo um papel essencial no gerenciamento do desempenho de
marketing (DESHPANDE; WEBSTER 1989; WEI; SAMMIE; LEE, 2014). Da mesma
forma, é dado que a implementacao efetiva depende dos aspectos comportamentais
do individuo, onde a maneira como os gerentes interpretam seus papeis e o0 seu nivel
de comprometimento com a estratégia a ser implementada sao fatores determinantes
para o sucesso dessa atividade (NOBLE; MOKWA, 1999).

E possivel encontrar vérias ideias fragmentadas que defendem esses aspectos

como influentes na efetividade da implementagao das estratégias de marketing, mas
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nao encontrou-se nenhum modelo integrado dos fatores que influenciam o processo
ou o sucesso dos esforgos de implementacao.

Em relagao aos aspectos culturais, percebe-se que os estudos existentes ainda
direcionam a atencdo da OM para o desempenho organizacional (NARVER; SLATER,
1990; DESHPANDE et al. 1993), uma vez que a efetividade das estratégias de
marketing ainda € um aspecto pouco considerado como um resultado de uma cultura
de OM (LEE et al., 2006). Da mesma forma, os estudos existentes ainda apresentam
resultados contraditérios, como o de Thorpe e Morgan (2007) que verificam que a
cultura organizacional deve ser considerada em segundo plano no momento da
implementagcdo de uma estratégia de marketing (THORPE; MORGAN, 2007).
Levanta-se entado a necessidade de desenvolvimento de mais pesquisas para verificar
quais sdo os resultados consistentes para a relacdo entre cultura de OM e as
atividades de marketing.

No que se refere aos aspectos comportamentais, acredita-se que o
comprometimento do individuo responsavel pela implementagdo complementa a
cultura organizacional para alcancgar a efetividade da execugao das estratégias de
marketing. Ao verificar que Noble e Mokwa (1999) trabalham com a perspectiva do
“fitr da gestdo da organizacdo que, juntamente com as dimensbdes de
comprometimento do gestor, promovem o sucesso das estratégias de marketing,
visualiza-se também que um alinhamento entre cultura de OM e as dimensdes de
comprometimento proposta por esses autores gere uma maior efetividade das
atividades de marketing. Logo, um gestor comprometido com os objetivos de uma
estratégia a ser implementada e com o seu papel como o principal responsavel pela
implementagdo (NOBLE; MOKWA, 1999), consegue auxiliar a cultura organizacional
na busca pela efetividade das estratégias de marketing.

Assim como dito por Naidoo e Wu (2011), desenvolver o comprometimento
para a realizacdo das atividades de marketing € essencial para a integragao e a
coordenacao, sendo estes componentes essenciais da implementacao eficaz da
estratégia (NAIDOO, WU, 2011) e que estéo presentes na cultura de OM. Smith (2009)
sugere ainda que mais estudos que incorporem as dimensdes de comprometimento
do individuo na execugéao de estratégias de marketing sejam desenvolvidos, uma vez
que acredita no impacto positivo desse aspecto na efetividade das atividades de

marketing.
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Ainda, seguindo a ideia de que os aspectos comportamentais do individuo sao
determinantes para a efetividade das estratégias de marketing, verifica-se que a
orientacdo estratégica do individuo implementador impulsiona a cultura da
organizagao na busca por um maior comprometimento com a fungédo que ocupa e com
a estratégia a ser implementada.

Apesar da OE ja ser vista como um comportamento complementar a cultura de
OM e que juntas, favorecem o desempenho organizacional (para uma revisao
completa, ver MONTIEL-CAMPOS, 2018), os estudos existentes ainda
desconsideram essa complementariedade analisando a OE como tragos
comportamentais do individuo. Os estudos recentes até consideram essas
orientagbes como complementares na execugcao das estratégias de marketing, mas
dao foco a essas orientagdes somente a nivel organizacional (JANSSON; NILSSON;
MODIG; VALL, 2017).

Da mesma forma, a OE também ja foi verificada como um aspecto promissor
para o comprometimento organizacional (KRAUS; BREIER; JONES; HUGHES, 2019),
no entanto, os estudos também negligenciam a mensuragdo dos tragos
empreendedores dos individuos. Como pontuado por Bolton (2012) deve-se
compreender a OE no nivel individual, pois pode ser valiosa contribuicdo para
potenciais investidores e para aqueles que determinam alocacdes de recursos de
negocios (BOLTON, 2012). Segundo Bolton e Lane (2012), sdo as caracteristicas
individuais que influenciam as tomadas de decisdo. De igual modo, o individuo
implementador ja € visto como crucial para o sucesso na implementacao da estratégia
de marketing (NOBLE; MOKWA, 1999; THORPE; MORGAN, 2007; LEE; PURANAM,
2016). Logo, propde-se que o comportamento empreendedor do individuo
implementador é determinante para o aumento do comprometimento com a estratégia
e, consequentemente no sucesso da implementacéo.

Ao reconhecer as lacunas presentes na literatura que entendem a
implementagdo como uma decorréncia de fatores de nivel organizacional isolados,
essa pesquisa desenvolve um modelo estrutural integrativo, que compreende esses
aspectos antes ndo analisados de forma agregrada, sendo essa a lacuna a ser
preenchida. Presume-se que os aspectos culturais, por meio de uma OM, séao
complementados pelo comprometimento do gestor para o alcance da efetividade.
Julga-se ainda que o comprometimento do gestor é favorecido pela interagdo da

cultura de OM e a sua OEl.
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Assim, este estudo atende ao que foi demandado por Thorpe e Morgan (2007)
ao declararem que ainda existe uma 'necessidade significativa de modelos mais
detalhados e abrangentes de implementacdo da estratégia’ (THORPE;
MORGAN, 2007, p. 660). Mais recentemente, Morgan et al. (2019) também revelam
que existe a necessidade de abordagens mais amplas para o estudo de problemas
em relagdo as estratégias de marketing, abordando questdes que possam oferecer
novas oportunidades para o desenvolvimento do conhecimento.

Portanto, na busca de preencher as lacunas encontradas na literatura de
implementagdo da estratégia de marketing por meio dos aspectos culturais e
comportamentais, este estudo propde-se a responder o seguinte problema de
pesquisa:

Qual a influéncia da cultura de OM na efetividade da implementagao da
estratégia de marketing mediada pelo comprometimento do gestor, levando em
conta a OEl como um potencial moderador da relacao entre OM e
comprometimento?

A sequir, os objetivos propostos por essa pesquisa sao expostos.

1.2 OBJETIVOS

Na busca de responder ao problema de pesquisa, esta se¢ao apresenta o

objetivo geral e especificos a serem alcangados.

1.2.1 Objetivo geral

Verificar a influéncia da cultura de OM na efetividade da implementagao da
estratégia de marketing mediada pelo comprometimento do gestor, levando em conta

a OEI como um potencial moderador da relacao entre OM e comprometimento?

1.2.2 Objetivos especificos

a) Analisar a influéncia da OM na efetividade da implementacao da estratégia
de marketing.
b) Analisar a relagao indireta entre OM e efetividade da implementagao por

meio do efeito mediador do comprometimento do gestor.
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c) Verificar o papel moderador da OEl na relagdo entre OM e

comprometimento do gestor.

1.3 JUSTIFICATIVAS

Para sustentar a proposta dessa pesquisa, sdo apresentadas a seguir as

justificativas tedricas e praticas.

1.3.1 Justificativa teodrica

a) Reconhecer fatores organizacionais e individuais que, juntos, favorecem a

efetividade da implementacao da estratégia de marketing

Este estudo busca ampliar o entendimento dos fatores que facilitam a
implementagdo da estratégia de marketing na busca pela efetividade. E valido
considerar que os esforcos de marketing de uma empresa podem leva-la a obter um
desempenho favoravel através da formulacao dos planos e sua implementacgao. Isso
ocorre por meio de decisdes bem-sucedidas de alocagao de recursos feitas durante a
etapa de implementagéo, que tem como intuito atingir os objetivos de marketing em
um mercado-alvo (KATSIKEAS et al., 2016; MORGAN et al., 2019), o que demonstra
a importancia de dar atencéo a esse dominio do campo do marketing estratégico.

A vista disso, € possivel encontrar implicagcdes na literatura que reconhecem a
importancia de se avaliar, além da formulagcdo e implementacéo de estratégias, os
elementos que antecedem esses processos (MENON et al.,1999; EI-ANSARY, 2006;
THORPE; MORGAN, 2007; VARADARAJAN, 2010). Varadarajan (2010), por
exemplo, reconhece que o foco em fendmenos de nivel organizacional que
influenciam a estratégia de marketing de maneira consideravel é caracterizado como
importante fluxo de pesquisa para o campo do marketing estratégico. Morgan et al.
(2019) complementam afirmando que trabalhar com questdes referentes a pratica do
marketing revelam a importadncia da disciplina, como também permite o
desenvolvimento da compreensao tedrica no marketing.

No entanto, dado que os planos, mesmo que formulados eficientemente,
podem falhar devido a uma implementagdo deficiente (BONOMA, 1985; THORPE;

MORGAN, 2007), aumenta-se a necessidade de estudos que abordem os facilitadores
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do processo de implementacao da estratégia de marketing (NOBLE, 1999; THORPE;
MORGAN, 2007; MORGAN et al., 2019). Como ja foi constatado, existe uma falta de
consenso em relagdo a formulagdo e implementacado das agbes de marketing, pois
acredita-se que a implementacdo ndo € um produto da formulagéo, ja que decisdes
de alocagao de recursos podem ser feitas somente no momento em que a estratégia
sera implementada. (SMITH, 2009). Logo, este estudo justifica-se como uma
importante contribuicdo para a literatura de implementacdo da estratégia de
marketing, ao reconhecer os facilitadores dessa atividade.

Os estudos que consideram como foco a implementagdo da estratégia de
marketing sdo fragmentados e concentram-se em diversos aspectos que favorecem
essa atividade. E possivel encontrar a exploracéo de aspectos do individuo (NOBLE;
MOKWA, 1999; VORHIES; MORGAN, 2005; THORPE; MORGAN, 2007; OLSON et
al., 2018), da estrutura organizacional (SLATER; OLSON, 2001; VORHIES;
MORGAN, 2003; OLSON, SLATER; HULT, 2005), do comportamento estratégico
(DOBNI; LUFFMAN, 2003; HOMBURG et al., 2004; OLSON et al., 2005; SLATER;
HULT; OSLON, 2010), dentre outros que contribuem para as atividades de
implementagéo.

Entretanto, como mencionam Morgan et al. (2019), as pesquisas sobre o
processo de implementacdo sdo as mais difusas dentre os outros subdominios da
estratégia de marketing, o0 que demonstra a necessidade de pesquisas mais
abrangentes. Da mesma forma, Thorpe e Morgan (2007) inferem que mais pesquisas
sao necessarias para verificar a influéncia dos fatores da organizagao que, de forma
abrangente, determinem um contexto favoravel para a implementacédo da estratégia
pelos gerentes de marketing.

Logo, compreender os aspectos culturais e comportamentais em um unico
modelo conceitual como influenciadores da efetividade das atividades de marketing
torna-se uma importante contribuicdo, ja que auxilia na compreensdo, de forma
abrangente, da pratica do marketing como também na ampliagdo do conhecimento
tedrico da disciplina.

Para isso, considera-se a cultura da organizagao como um importante atributo
para o alcance da efetividade da implementacdo da estratégia de marketing. Ao
considerar que para permitir a implementacao da estratégia de forma eficaz e obter
um desempenho superior os gerentes devem organizar as atividades de marketing de

maneiras diferentes, dependendo da orientagdo estratégica do negécio (SLATER,;
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OLSON, 2000; VORHIES; MORGAN, 2003), esse estudo justifica-se como uma
contribuicdo para essa perspectiva, trazendo a OM como um antecedente da
implementagdo. Com isso, a implementac&o se beneficia de uma OM ao buscar criar
valor por meio da execugao de agdes que enfatizam a importancia do cliente para as
atividades de marketing (NARVER; SLATER, 1990), sendo a criacdo de valor o
objetivo central da estratégia de marketing.

Além disso, agrega-se a orientagao estratégica do negocio, a perspectiva do
individuo que, por meio do comprometimento, pode contribuir para a busca da
efetividade da implementacdo de uma estratégia de marketing (NOBLE; MOKWA,
1999; SMITH, 2009). Assim, busca-se reconhecer se os fatores que influenciam
(comprometem) os gerentes responsaveis pela implementagao se alinham com a
orientagcdo estratégica da empresa (OM como cultura) para o alcance de uma
implementagdo efetiva. A importancia de inserir o comprometimento se da no
momento em que, um gestor comprometido desenvolve um curso de agéo benéfico
para os objetivos de uma estratégia de marketing a ser implementada, como ja visto
em estudos anteriores (NOBLE; MOKWA, 1999; SMITH, 2009)

Da mesma forma, considera-se a orientagao estratégica do individuo como um
complemento da orientagdo estratégica de toda a organizagdo. A literatura tem
fornecido subsidios para essa proposta, uma vez que uma orientagcdo estratégica
unica pode nao conseguir contribuir de forma isolada para um desempenho superior
(THEODOSIOU; KEHAGIAS; KATSIKEA, 2012; OBEIDAT, 2016). No entanto, uma
discussao tem sido colocada em pauta, ja que ndo se acredita na possibilidade da
existéncia de outros niveis de analise da orientacdo estratégica a ndo ser no nivel
organizacional (COVIN; WALES, 2019). Assim, esse estudo justifica-se também por
desenvolver a discussao de que uma OEI pode complementar a cultura de OM na
busca por um maior comprometimento do gestor para com a estratégia de marketing
a ser executada. Uma OEI torna-se importante na geragao da motivagao no gestor,
pois permite que ele se envolva de maneira proativa na criagdo e introducéo de
oportunidades de trabalho, marcadas por riscos que gerem um compromisso para que
a agao seja efetiva.

Em resumo, este estudo justifica-se por contribuir com a literatura de gestéo
estratégica e, principalmente, a gestdo da implementacao da estratégia de marketing.
Com essa proposta, testa-se se o comprometimento do gestor complementa a cultura

organizacional como fatores chave para a efetividade da implementacao da estratégia,
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sendo que esse modelo abrangente de analise ainda é negligenciado pelos estudos
recentes. Além disso, traz-se a tona a discussao sobre a orientagao estratégica do
individuo como nivel de analise, que atua de forma complementar a orientacéo
estratégica organizacional na busca por um maior comprometimento, sendo o nivel

de analise uma pauta recente da literatura de estratégia organizacional.

1.3.2 Justificativa pratica

b) Apresentar para o campo de estudo quais as caracteristicas organizacionais
e individuais que propiciem uma implementacéao efetiva das estratégias de

marketing

Da mesma forma em que se reconhece as contribuicoes desse estudo para a
literatura, também se faz importante discutir as contribuicdes praticas dessa proposta.

Inicialmente, percebe-se que a medi¢cdo do desempenho de marketing tem sido
uma preocupacgao central no marketing (SLATER; HULT; OLSON, 2010; NAIDOO;
WU, 2011; KATSIKEAS et al., 2016) e continua sendo uma questéao vital para muitas
organizagdes, particularmente para aquelas em setores onde os gastos de marketing
sdo significativos.

De maneira mais especifica, o presente trabalho mostra a mensuragao de
desempenho das atividades de marketing no contexto de shopping centers. Por si s0,
a intensa competitividade ja demonstra a importancia de se mensurar as atividades
de marketing desse segmento, ja que a concentracdo de recursos nesse tipo de
atividade é demasiadamente alta. No Brasil, os numeros de empreendimentos
aumentam a cada ano que passa (mais detalhes no topico 4 desse trabalho) e, da
mesma forma, os resultados financeiros também acompanham esse desenvolvimento
(ABRASCE, 2018). Logo, em busca de tornar seus produtos e servigos atrativos para
os consumidores e lidar com a competitividade do ambiente, os shoppings investem
nas atividades de marketing. Assim, mensurar o que beneficia a execugao das ag¢des
de marketing nesse contexto se torna uma importante contribuicao.

Além disso, o modelo proposto também facilita a compreensao do que interfere
no resultado da aplicagdo de recursos nas atividades de marketing sendo,

primeiramente, influenciado pelas atitudes culturais da organizagdo (THORPE;
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MORGAN, 2007), e favorecido pelos aspectos individuais do implementador (NOBLE;
MOKWA, 1999; BOLTON; LANE, 2012).

Ao considerar a orientagéo estratégica como um aspecto cultural que determina
0s comportamentos do negocio, a organizagao passa a reconhecer quais as condutas
necessarias para a criagado de valor superior para os consumidores (NARVER;
SLATER, 1990) através da implementacao de estratégias de marketing.

Assim, ao incluir o individuo implementador como um importante agente nas
atividades de execugdo de estratégias de marketing (NOBLE; MOKWA, 1999) a
organizagao também passa a reconhecer a necessidade de motiva-lo (SMITH, 2009),
a fim de gerar o comprometimento necessario para que essa atividade seja realizada
de forma efetiva.

Além disso, ao adotar a orientagao estratégica do individuo (BOLTON; LANE,
2012) como um possivel impulsionador do comprometimento do gestor, uma
importante contribuicdo € alcangada, uma vez que a empresa reconhece quais 0s
comportamentos ideais para aqueles que determinam alocagbes de recursos dos
negocios (BOLTON, 2012). Assim, o comportamento do gestor faz com que ele
desenvolva um estilo de gestdo (COVIN; SLEVIN, 1989) que passa a ser determinante
para o sucesso das atividades de marketing. Assim, considera-se a OEl como um
estilo de gestdo (COVIN; SLEVIN, 1989) que promove os comportamentos
necessarios para um maior comprometimento.

Uma outra contribuicdo vem da agregagao dos aspectos culturais e individuais
em um mesmo modelo tedrico. Essa contribuicdo mostra as organizagcbes que o
sucesso da implementacgao é derivado tanto de aspectos culturais quando de aspectos
individuais, demonstrando que a atencdo deve ser direcionada a essas duas
perspectivas.

Por ultimo, este trabalho contribui ao demonstrar que uma organizagao pode
adotar diferentes estilos de gestdo. Ao considerar que uma orientagcao estratégica
unica pode nao conseguir contribuir de forma isolada para um desempenho superior
(THEODOSIOU; KEHAGIAS; KATSIKEA, 2012; OBEIDAT, 2016), a organizagao
passa a reconhecer a necessidade de readaptar seus comportamentos. Assim, ao
discutir a complementariedade de orientagdes estratégicas em diferentes niveis
(cultural no caso da OM e comportamental no caso da OEl), este trabalho pode servir
de parametro para a adaptagdo dos comportamentos estratégicos no contexto

pesquisado.
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ApoOs a explanagao das justificativas que sustentam o desenvolvimento dessa
proposta, o préximo passo € definir os conceitos e trazer as abordagens recentes dos

construtos utilizados nesse estudo.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesta secdo sdo apresentados os construtos utilizados para o
desenvolvimento da pesquisa. Os estudos seminais e recentes sdo base para a

conceituacao das variaveis e para demonstrar o estado da arte dos temas envolvidos.

2.1 O PROCESSO DE ESTRATEGIA

A literatura de estratégia organizacional fornece subsidios para inferir que uma
implementacgéo eficaz de qualquer estratégia ocorre quando existe um bom vinculo
entre as estratégias que estao sendo executadas e os planos de acao formulados.
Logo, é possivel inferir que o processo de estratégia € composto pelas etapas de
formulagcao e implementacao.

Define-se como formulagdo o desenho/ planejamento de uma estratégia. A
partir de uma identificacao e avaliagdo das oportunidades e ameacas, a organizagao
determina seus pontos fortes e fracos a fim de definir alternativas estratégicas que
cumpram com 0s objetivos organizacionais e se adapte ao contexto em atuagéo
(MENON et al, 1999; TOALDO; LUCE, 2006). A implementagao, por sua vez, tem
como finalidade a execug¢ao dos planos que foram formulados, quando agdes sao
determinadas para efetivagcdo desse planejamento. Para isso, recursos sao
mobilizados e direcionados, a estrutura organizacional é adaptada, sistemas de
informacdo e fluxo de comunicagcao sao estabelecidos, a gestdo das pessoas
envolvidas no processo € alinhada com os objetivos daquela execucao e, por fim, uma
lideranca estratégica € indicada para efetivar os esfor¢cos de implementacéo (NOBLE;
MOKWA, 1999; TOALDO; LUCE, 2006).

Assim, os estudos sobre a estratégia de negdcio comecaram a se desdobrar
nessas duas vertentes (HREBINIAK, 2006), tomando dire¢des diferentes, apesar de
serem atividades (MENON et al., 1999; VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999;
MINTZBERG; QUINN, 2001; MORGAN et al., 2019). Embora sejam atividades
interligadas, percebe-se que a literatura fornece mais informacgdes para o processo de
formulacao da estratégia, ao ser possivel encontrar uma vasta gama de modelos e
técnicas em apoio as atividades de planejamento (HREBINIAK, 2006). No entanto, é
valido ressaltar que “sem implementacao efetiva, nenhuma estratégia de negdécios
pode ter sucesso” (HREBINIAK, 2006, p. 12).
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De tal modo, sugere-se que a implementacao da estratégia ainda € um desafio
para as organizagdes. Para sustentar esse argumento, Bossidy e Charan (2002) e
Hrebiniak (2013) salientam que muitas empresas possuem a habilidade de
desenvolver bons planos, mas que frequentemente sdo mal concebidos em suas
execucodes, por ser uma atividade complexa e que € muitas vezes incompreendida.
Os autores ainda afirmam que os gerentes tendem a ter mais conhecimento sobre a
formulacéo de estratégias do que sobre como implementa-las (BOSSIDY; CHARAN,
2002; HREBINIAK, 2013).

Dessa forma, uma estratégia de negocio € implementada através de decisdes
e atividades que auxiliam no desenvolvimento de habilidades e recursos distintos
capazes de promover uma vantagem competitiva (VARADARAJAN;
JAYACHANDRAN, 1999). No entanto, a estratégia de marketing surge com objetivos
semelhantes e se insere na seara das estratégias organizacionais. Para Day (1992) a
estratégia de marketing refere-se a atividades e tomadas de decisdo que tem como
principios a construgao e a conservagao de uma vantagem competitiva sustentavel.

Contudo, a diferenca dos objetivos de implementagao entre a estratégia de
negocio e a estratégia de marketing se da no momento em que o papel do marketing
€ definido dentro da organizagdo, uma vez que a estratégia desse departamento,
como uma das multiplas estratégias de nivel organizacional, desenvolve a fungao de
ligar a empresa a seus clientes, concorrentes, fornecedores e outros stakeholders
(WIND; ROBERTSON, 1983; DAY, 1992).

Assim, o marketing se insere no contexto de implementacao de estratégias, ao
buscar atingir seus objetivos de criar, comunicar e/ ou entregar produtos que oferecem
valor aos clientes em trocas com a organizagao (MORGAN et al., 2019). Descobriu-
se também que a capacidade de implementar a estratégia de marketing possui uma
alta influéncia no desempenho da estratégia e, consequentemente, no desempenho
organizacional (NOBLE; MOKWA, 1999; VORHIES; MORGAN, 2005).

De tal modo, esse trabalho tem como foco a interface da implementacédo das
estratégias de marketing, sendo explorado com mais profundidade nos tdpicos a

sequir.

2.1.1 O processo de estratégia de marketing
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Antes de dar inicio a discussao do fenbmeno a ser explorado, € importante
delimitar o campo e dominio com o qual busca-se contribuir com esse estudo.

Para isso, Varadarajan (2010, 2015), um dos renomados estudiosos da area
de marketing estratégico, desenvolveu alguns estudos, onde faz uma consulta a
literatura e a especialistas em marketing a fim de delimitar os dominios para o campo.
O autor, nessas pesquisas, consegue demarcar o uso do termo "marketing
estratégico" para referir ao campo de estudo, e "estratégia de marketing" para
mencionar um dos construtos organizacionais central para o campo (VARADARAJAN,
2010).

Além disso, Varadarajan (2010) conclui que o processo de estratégia de
marketing € um dos dominios a ser explorado pelos estudiosos do marketing
estratégico, sendo analisado a partir do processo de formulagdo e implementagao,
como também o conteudo da estratégia (VARADARAJAN, 2010, 2015). A Figura 1

apresenta a sintese alcangada por Varadarajan (2015) em seus esforgos.

FIGURA 1 - SINTESE DO CAMPO DE MARKETING ESTRATEGICO
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FONTE: Adaptado de VARADARAJAN (2015)
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A seta bidirecional que vincula a caixa A e a caixa 6 denota que questdes
relativas ao processo de formulagdo da estratégia de marketing, conteudo da
estratégia de marketing e implementacao dessa estratégia estao entre os fenémenos
que devem ser o foco do marketing estratégico como contribuigcdo para o campo de
estudo. Da mesma forma, interfaces verticais intra-organizacionais presentes na caixa
11 denotam que o campo também abrange aspectos sobre a influéncia da estratégia
do negdcio nas estratégias de marketing (VARADARAJAN, 2015).

Assim, ao considerar a literatura sobre o dominio da estratégia de marketing,
percebe-se que grande parte das pesquisas buscaram compreender como fenémenos
de nivel organizacional e do ambiente interno e externo influenciam essa atividade.

Em busca de conhecer a fundo a evolugdo do campo, Morgan et al. (2019)
partiram dos esforgos de Varadarajan e Jayachandran (1999) para avaliar o estado
atual das pesquisas em estratégia de marketing dos ultimos 19 anos. Por meio da
analise dos 10 principais periddicos da area de marketing, esses autores ressaltam
que a estratégia de marketing € uma area central dentro do campo de marketing
estratégico, mas que ainda precisa ser analisado a fim de delimitar o estado do
conhecimento e estabelecer a relevancia da disciplina académica de marketing
(MORGAN et al., 2019).

Os resultados da revisdo demonstraram que os esforgos estdo concentrados
na analise das taticas de marketing ou dos recursos relacionados ao marketing
(recursos e capacidades), na relagdo da estratégia com seus resultados de
desempenho e nas diferentes condicbes ambientais externas e internas que
interferem na formulagéo e implementagao da estratégia (MORGAN et al., 2019).

Os autores ainda apresentam as categorias mais importantes para o
desenvolvimento e exploracdo dos dominios das estratégias de marketing, sendo
elas: (1) Inputs na estratégia de marketing, incluindo recursos como conhecimento de
mercado, portfélios de marca, recursos financeiros, etc. e capacidades como NPD,
CRM, etc. ; (2) Outputs da estratégia de marketing, incluindo a “mentalidade” do
cliente e os resultados de comportamento e desempenho econémico e de mercado; e
(3) environment que é distinto da estratégia de marketing, mas que pode impactar os
fendbmenos da estratégia e seus relacionamentos com outros elementos, incluindo
fatores internos, como cultura organizacional, tamanho, etc. e fatores externos, como
caracteristicas do mercado, turbuléncia tecnoldgica, intensidade competitiva, etc.
(MORGAN et al., 2019).
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E valido considerar que Morgan et al. (2019) reconhecem e discutem a
respeito da dicotomia do processo de estratégia (formulagao-implementagao), como
também do conflito da definigdo da estratégia de marketing, como observado antes
por Varadarajan (2010).

O conflito relacionado a definicao da estratégia de marketing é resultado do
grande conjunto de estudos publicados durante as ultimas décadas. Varadarajan
(2010) discute esse conflito que envolve os conceitos de marketing como tatica (4P’s)
e como estratégia (segmentacao, selegcdo de mercado-alvo e posicionamento). O
autor ressalta que essa distingao € arbitraria e enganosa, propondo que as questdes
envolvendo os sete dominios da estratégia (segmentacgéao, selegdo de mercado alvo,
posicionamento, produto, promogao, preco e distribuicdo) devem ser avaliados como
decisbes de marketing mais ou menos estratégicas de um determinado contexto
(VARADARAJAN, 2010).

Levando em consideragédo os argumentos anteriores, o conceito de estratégia

de marketing proposto por Varadarajan (2010, p. 119) é:

“Estratégia de marketing € o padrao integrado de decisbes de uma
organizacdo que especifica suas escolhas cruciais em relacao a produtos,
mercados, atividades de marketing e recursos de marketing na criagao,
comunicacao e / ou entrega de produtos que oferegam valor aos clientes nas
trocas com a organizagdo para alcangar objetivos especificos”
(VARADARAJAN, 2010, p. 119).

Entretanto, no estudo mais recente dos autores Morgan et al. (2019), um
refinamento da definicdo de Varadarajan (2010, p. 119) € proposto, considerando dois
momentos para a estratégia ser desenvolvida e executada. Seguindo essa premissa,

o conceito central proposto por Morgan et al. (2019), é o seguinte:

“Definimos a estratégia de marketing como abrangendo as decisdes e agbes
da estratégia "o que" e "como" os processos de formulagao e realizagdo de
estratégias com relacao aos objetivos desejados da empresa em um periodo
de tempo futuro e os meios pelos quais ela pretende atingi-los selecionando
mercados-alvo e clientes, identificando propostas de valor requeridas,
projetando e implementando programas de marketing integrados para
desenvolver, entregar e comunicar as ofertas de valor (MORGAN; WHITLER;
FENG; CHARI, 2019, p. 7).

Assim, para Morgan et al. (2019), é importante considerar a existéncia de dois
momentos no processo de estratégia de marketing: a formulagao e a implementacgéo.
Para esses autores, o processo de formulagdo envolve gerentes explicitando as

decisdes em relagdo aos objetivos e os meios amplos pelos quais elas devem ser
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realizadas (MORGAN et al., 2019). Ja o processo de implementagéo diz respeito a
execucgao, traduzindo as decisbes estratégicas anteriormente formuladas em um
conjunto de taticas de marketing detalhadas e integradas e acompanha-las com a¢des
e implementagdes apropriadas de recursos para implementa-las (MORGAN et al.,
2019).

Portanto, como o foco desse estudo esta na implementagédo da estratégia de
marketing, parte-se agora para a analise das pesquisas existentes que discutem esse

fendbmeno.

2.1.1.1 Perspectivas da implementacao da estratégia de marketing

Este tdpico discute algumas das principais perspectivas encontradas sobre a
implementagdo da estratégia de marketing. Alguns dos estudos existentes propde
visdes estruturais, gerenciais e ambientais como importantes facilitadores do sucesso
da implementagao da estratégia de marketing (THORPE; MORGAN, 2007).

A vista disso, Menon et al. (1999), por meio de seus esforgos iniciais que
buscaram um melhor entendimento da construcdo de estratégias de marketing
eficazes definiram o processo como “um conjunto complexo de atividades, processos
e rotinas envolvidos na concepgao e execucao de planos de marketing”. O processo,
segundo esses mesmos autores, € caracterizado por sete componentes capazes de
serem transformados em bases para as ag¢des de formulacdo e implementagdo da
estratégia de marketing (MENON et al., 1999).

O Quadro 1 define cada um dos componentes, sendo uma adaptacdo do
modelo proposto por Menon et al. (1999), o chamado Marketing Strateqgy Making
(MSM), onde foi feita uma consulta a grupos focais de gestores responsaveis pela
estratégia de marketing, na busca de identificar esses fatores presentes nas fases de

formulacdo e implementacao da estratégia.

QUADRO 1 - COMPONENTES DO MARKETING STRATEGY MAKING
COMPONENTE DEFINIGAO
Analise situacional refere-se a analise SWOT. Uma estratégia deve
articular como uma organizagao atingira seus objetivos, uma analise

sistematica do contexto de mercado é necessaria para alinhar a
estratégia e 0 ambiente.

Analise Situacional
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Envolve o desenvolvimento de multiplas estratégias alternativas. Em
outras palavras, é o potencial para gerar uma ampla gama de opgdes
estratégicas, aperfeicoar e melhorar a estratégia selecionada e
aumentar a confianga na estratégia escolhida.

Refere-se a boa coordenagdo e organizagéo da equipe responsavel
pelo planejamento da estratégia de marketing, onde a pratica de
marketing deve girar em torno de equipes com multiplas habilidades e
responsabilidades funcionais.

A qualidade da comunicacado refere-se a natureza e extensdo das
comunicagoes formais e informais durante o processo de elaboracéo de
estratégias. A elaboragéo de estratégias geralmente ndo é um exercicio
individual, pois exige que multiplos grupos interajam e coordenem
atividades e funcoes.

O compromisso de consenso refere-se ao grau em que os membros da
equipe de estratégia concordaram e apoiaram a estratégia escolhida.

Abrangéncia

Integracao interfuncional

Qualidade da
comunicagao

Compromisso de Isso implica que os grupos afetados dentro da organizagéo ndo apenas
consenso "compram" a estratégia, mas também estdo entusiasmados com isso.
Reflete um entendimento compartilhado do processo de tomada de

decisao.

Enfase em ativos e capacidades de marketing refere-se aos processos,
recursos e habilidades histéricas e continuas relacionados ao

Enfase em ativos e marketing, nos quais a estratégia de marketing é baseada. A vantagem
capacidades de de marketing se da por meio dos ativos e capacidades da organizacao.
marketing Ativos referem-se a investimentos em escala e escopo e as
capacidades referem-se a processos de marketing e aplicagcbes de
ativos.
Compromisso de Compromisso de recursos refere-se ao nivel adequado de pessoas,
recursos tempo e dinheiro alocado para a busca da estratégia de marketing.

FONTE: Adaptado de Menon et al. (1999)

E importante ressaltar que Menon e colegas (1999) ndo fazem a disting&o entre
os momentos de formulagao e implementagéo da estratégia. No entanto, pesquisas
recentes sugeriram essa distingdo, usando a proposta de Menon et al. (1999) como
base, confirmando o que foi sugerido por Morgan et al. (2012) e EI-Ansary (2006).

Assim, segundo Finoti et al. (2017) a analise situacional, abrangéncia,
integracao interfuncional, qualidade da comunicagdo e compromisso de consenso
foram agrupados para medir a formulagdo de estratégias de marketing. O
comprometimento dos recursos com a estratégia e a énfase nos ativos e recursos de
marketing foram usados para se referir a implementagao da estratégia de marketing.
Esses autores descobriram que a formulagdo influencia positivamente a
implementagéo das estratégias de marketing e esse caminho medeia a relagao entre
inovacao e desempenho organizacional (FINOTI et al., 2017).

Contudo, apesar da visdo multifacetada entre formulagcao e implementacéo,
outras abordagens dao foco principalmente para o processo de implementacéo da
estratégia de marketing, uma vez que, segundo Hrebiniak (2005) € um fator critico e

um desafio a ser enfrentado pelas organizagcbes, que exige a atengdo de
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pesquisadores e executivos para compreender o que facilita essa atividade. Muitas
empresas falham na execucgao de seus planos (BONOMA, 1985) por ndo possuirem
as caracteristicas e configuragcbes adequadas para desenvolver essa atividade
(BONOMA,; CRITTENDEN, 1988), sendo que a execugéo eficiente € o que vincula os
esforgcos de marketing ao desempenho (OLSON et al., 2005; VORHIES; MORGAN,
2003). Dessa forma, uma segunda seara de estudos sobre a implementagéo surgiu
trazendo aspectos comportamentais e interpessoais como cruciais para os esforcos
de implementacgao.

Noble e Mokwa (1999), por exemplo, propéem um modelo tedrico que busca
desenvolver uma teoria fundamentada que reconhece fatores importantes que
influenciam a implementacao de estratégias de marketing a partir de uma perspectiva
interpessoal. Os autores desenvolvem a teoria gerencial, demonstrando os fatores
que influenciam os gerentes encarregados das responsabilidades de implementagao,
visto que s&o os facilitadores e principais responsaveis pelo processo (NOBLE;
MOKWA, 1999). E valido considerar que Noble e Mokwa (1999) acreditam que a
implementacdo ndo € uma consequéncia da formulacdo sendo estas duas etapas

interativas e reflexivas. A Figura 2 representa o modelo proposto por esses autores.

FIGURA 2 - ASPECTOS GERENCIAIS PARA A IMPLEMENTAGAO
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FONTE: Adaptado de NOBLE; MOKWA (1999)
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Os resultados da proposta de Noble e Mokwa (1999) mostram que o
desempenho dos gerentes esta claramente relacionado ao sucesso ou fracasso geral
do esforgo de implementagao, onde os gerentes devem entender como uma estratégia
individual se relaciona com a diregdo estratégica de uma empresa para apoiar a
estratégia a ser implementada. Além disso, os dados suportaram a visao
multidimensional de comprometimento e enfatizam a necessidade de destacar a
importancia de uma determinada estratégia para a organizagao, a fim de alinhar as
tomadas de decisdo da alta administragdo com os gerentes de nivel médio,
responsaveis pela implementacao da estratégia (NOBLE; MOKWA, 1999).

Ja Sashittal e Jassawalla (2001) trazem uma mescla do que foi proposto pelos
autores anteriormente citados, quando avaliaram a implementacdo dos planos de
marketing em 50 pequenas empresas manufatureiras empreendedoras e o0s
resultados corroboram com as descobertas dos estudos anteriores (NOBLE; MOKWA,
1999; MENON et al., 1999) ao descobrirem a forte ligagdo entre os passos de
formulacao e implementacao. Além disso, os autores propdem um modelo composto
por antecedentes contextuais, influéncias de nivel operacional, escolhas gerenciais e
os resultados do processo de estratégia de marketing.

Como antecedentes contextuais, os autores dizem ser estes que de alguma
forma modelam o comportamento de adaptacdo da empresa no mercado, sendo
caracterizado por forgas ambientais (clientes, tecnologia, economia, competidores) e
escolhas gerenciais (estratégia e desenho organizacional). Os resultados encontrados
mostram que a interagcdo entre empresa e ambiente impactam o processo de
implementacdo da estratégia de marketing em pequenas empresas (SASHITTAL,;
JASSAWALLA, 2001).

As influéncias de nivel operacional, por sua vez, sdo aquelas que entusiasmam
o comportamento estratégico de marketing diariamente, composto por forgas
operacionais e as escolhas gerenciais (SASHITTAL; JASSAWALLA, 2001). Ao tratar
as escolhas gerenciais, Sashittal e Jassawalla (2001) definem como as combinagdes
de habilidades que determinam a ligagcao entre a empresa e o ambiente, onde o (i)
relacionamento entre os responsaveis pela formulacdo e implementagao; (ii)
habilidades estratégicas; (iii) e a capacidade de resposta as forgas de mercado séo
as aptidoes proeminentes.

Os resultados da estratégia de marketing podem ser caracterizados, segundo

Sashittal e Jassawalla (2001) como multiplos indicadores que representam a
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efetividade da implementacédo da estratégia, como os resultados relacionados aos
consumidores, produto e mercado (vendas, lucro, crescimento, etc.); e aqueles
caracteristicos de aspectos psicossociais (satisfagdo dos empregados, seguranga dos
empregados, produtividade, etc.).

Portanto, para Sashittal e Jassawalla (2001) a implementagdo de marketing
surge como a resposta adaptativa de uma organizagdo aos eventos cotidianos do
mercado, que raramente é roteirizada por planos e sim como um processo que
envolve agdes intencionais e improvisagdes, impactando em aspectos relacionados
ao ambiente interno e externo da organizagdo. Logo, as habilidades de
implementagao sao essenciais para as atividades de marketing das organizagdes de
pequeno porte, ja que poucas vezes planos sao roteirizados.

Ramaseshan, Ishak e Kingshott (2013) por sua vez, trazem a investigacao
sobre a influéncia do ambiente de negdcios externo, a formulagao de estratégias, a
viabilidade da estratégia de marketing e a implementacdo da estratégia no
desempenho da empresa. O estudo analisa como as variaveis relevantes de cada um
dos "elementos de estratégia de marketing" identificados estao inter-relacionadas para
fornecer uma compreenséo sobre os fatores da estratégia de marketing que afetam o

desempenho da empresa, como apresenta a Figura 3.

FIGURA 3 - ASPECTOS DO AMBIENTE EXTERNO PARA A IMPLEMENTAGAO
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* Compromisso do gestor de
marketing

FONTE: Adaptado de RAMASESHAN, ISHAK; KINGSHOTT (2013)
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Os dados mostram que os resultados 6timos sdo mais provaveis quando a
formulacdo e a execugao da estratégia sao instigadas em conjunto com o ambiente
externo da empresa. Embora a mudancga tecnolégica e a competitividade do mercado
influenciem negativamente a credibilidade da estratégia, a atratividade do mercado
influencia positivamente a viabilidade da estratégia empregada. Além disso, a
competicdo de mercado tem uma influéncia positiva sobre o envolvimento dos
gerentes de marketing em termos de estratégia e que a presenga de uma cultura
inovadora é fortemente necessaria na execugao de um plano de marketing estratégico
(RAMASESHAN, ISHAK; KINGSHOTT, 2013).

Da mesma forma, abordagens mais recentes ainda tratam a implementagao
através das oticas apresentadas anteriormente, explorando outros contextos, como
também aspectos diversos como facilitadores da execugado da estratégia de
marketing.

Olson, Slater, Hult, Olson (2018) afirmam que caracteristicas da organizagao
de marketing sdo importantes motivadores para a implementagéo de estratégias de
marketing, o que inclui a estrutura, cultura, processos, influéncia e liderangca desse
departamento. No entanto, para o desenvolvimento de sua pesquisa, os autores
consideram os incentivos ao pessoal de marketing como fortes influenciadores para o
comprometimento com a implementacao da estratégia. Além disso, descobrem que as
empresas cujas estratégias de negocios e de marketing se alinham (Fit)
demonstraram indices de desempenho geral significativamente mais fortes do que
aquelas cujas estratégias de negécios e marketing néo se alinham (Misfit).

Da mesma forma, através da modelagem de equacdes estruturais, Krush,
Agnihotri e Trainor (2016) estudam a velocidade da implementagdo da estratégia de
marketing por meio da capacidade de gestdo da informagédo e o uso de painéis de
marketing (dashboards). Os resultados demonstram que os painéis de marketing
estdo significativamente relacionados a velocidade da implementagao da estratégia
de marketing e capacidade de gerenciamento de informagdes de mercado. Além
disso, aspectos estruturais também sao considerados. Descobriu-se que a
centralizagcdo exibe um efeito moderador negativo e a formalizagao exibe um efeito
moderador positivo no relacionamento entre os painéis de marketing e a velocidade
de implementacao da estratégia de marketing.

Assim, € evidente que a implementagao da estratégia ainda é um desafio para

o gerenciamento de marketing, ja que estudos passados e seus desdobramentos tém
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buscado encontrar as estruturas e os comportamentos adequados para a efetividade
dessa atividade. Ao apropriar-se do que foi proposto por Varadarajan (2010), este
estudo contribui com o campo do marketing estratégico visto que, segundo o autor,
explorar os dominios do campo ainda sao importantes fontes de pesquisa.

Para isso, a abordagem de Noble e Mokwa (1999) foi a escolhida, ja que
reconhece o comprometimento do gestor como o principal aspecto responsavel pela
efetividade das atividades de marketing. Assim, essa abordagem € adequada por
avaliar as dimensdes de comprometimento do gestor com o papel e com a estratégia
como elementos que refletem o construto de implementagdo, ja que mede o
compromisso do gestor no momento de realizar as atividades de marketing (NOBLE;
MOKWA, 1999).

Da mesma forma, a fim de mensurar a efetividade da implementacdo da
estratégia de marketing a abordagem de Slater, Hult, Olson (2010) foi a escolhida por
ser uma adaptacado da mensuragao de Noble e Mokwa (1999) e que representa o quao
bem as ac¢des foram executadas no momento da implementagao, levando em conta
as perspectivas do individuo como os elementos responsaveis por esse resultado.

Portanto, da mesma forma que os esforcos existentes, esse estudo busca
encontrar nas orientagdes estratégicas, os motivadores da implementacdo da
estratégia de marketing. De tal modo, os topicos a seguir definem e trazem as
perspectivas encontradas na literatura das orientagcbes estratégicas consideradas

para analise.

2.2 ORIENTACAO ESTRATEGICA

Uma orientacédo estratégica tem como objetivo alinhar as caracteristicas,
acdes e estratégias de uma empresa. Sao os principios norteadores das atividades,
representando um construto multidimensional que capta a cultura de uma
organizacao, incorporando a énfase relativa na compreensdo e gestdo das forgas
ambientais que atuam na empresa (NOBLE; SINHA; KUMAR, 2002;
GATIGNON; XUEREB, 1997).

Assim, é razoavel dizer que uma empresa desenvolve capacidades a partir de
sua orientagdo estratégica, sendo influente em todas as atividades e vista como um
aspecto que direciona os comportamentos de toda a organizagdo. Como colocado por

Day (1994), a orientagao estratégica como um aspecto cultural faz com que os valores
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e crencgas definam o direcionamento dos recursos a serem usados, ao mesmo tempo
em que transcendem as capacidades individuais e unificam os ativos e as
capacidades em um todo coeso.

Logo, para lidar com essa dinamicidade do mercado, as empresas precisam
ser capazes de usar e desenvolver ativos (fisicos, humanos e organizacionais,
segundo DAY; WENSLEY, 1988) que sejam potenciais para promover vantagens
competitivas de longo prazo (BARNEY, 2001; WIKLUND; SHEPHERD, 2003). Assim,
as orientagdes estratégicas - como ativos organizacionais - estdo entre os mais
importantes, pois sao consideradas como conjuntos de habilidades que estédo
profundamente integradas no cotidiano de uma organizagdo e, como tal, sao
problematicos para os concorrentes copiarem (BARNEY, 2001; ZHOU et al. 2008),
capazes de promover uma vantagem competitiva sustentavel. As organizagdes se
esforcam para obter um desempenho superior por meio dessas estratégias de negdcio
que, se eficazes, desenvolvem a capacidade de exploracdo das oportunidades do
mercado (HILMAN; KALIAPPEN, 2014; MASA’'DEH et al., 2018).

Barney (2001) pondera, a partir da RBV (resource-based view), que a
heterogeneidade dos ativos e a forma como s&o implementados, proporcionam valor
econdmico a uma empresa, que podem permitir um desempenho sustentavel e
superior no mercado em que atua. A empresa consegue entdo promover um
desempenho superior por meio dessas rotinas e praticas organizacionais, norteadas
pela orientagéo estratégica onde os ativos sdo implementados de forma particular,
dificultando assim a obtencgéo por parte dos competidores (ZHOU et al. 2008).

Os trabalhos existentes que relacionam a estratégia de marketing as
orientagdes estratégicas das empresas tém foco no papel dessas orientagbes na
busca pela vantagem competitiva e desempenho (CHAHAL; DANGWAL; RAINA,
2016; BAPAT, 2017, por exemplo). Anterior ao desempenho, € importante
considerar a orientagao estratégica como uma cultura e/ou comportamento que
influencia a implementagao da estratégia de marketing, sendo este processo o que
busca criar valor para o cliente (BETTIOL et al., 2012).

Da mesma forma, encontra-se na literatura uma discussdo acima da natureza
e da definicdo de orientacdo estratégica. Para este estudo, as orientagdes
estratégicas sdo vistas como principios que direcionam e influenciam as atividades de
uma empresa, gerando os comportamentos necessarios para garantir a viabilidade e
o desempenho da empresa (HAKALA, 2011).
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Assim, a cultura da empresa pode se manifestar através de sua orientagcao
estratégica ou por meio de mecanismos adaptativos que podem ser representados na
forma de comportamentos (HAKALA, 2011).

Nesse estudo, considera-se essas duas abordagens, uma vez que a OM é
representada pela cultura da organizagao (NARVER; SLATER, 1990) e a OEI como
um comportamento do individuo (BOLTON; LANE, 2012).

Portanto, os tépicos a seguir definem e discutem as abordagens utilizadas para

o desenvolvimento desse estudo e as outras perspectivas existentes.

2.2.1 Orientagéo para o mercado

A orientacdo para o mercado (OM) consiste em uma combinagédo de trés
fatores para que uma empresa possa promover o conceito de marketing, sendo a
orientacdo para o cliente, entendimento das capacidades e estratégias dos
concorrentes atuais e potenciais e coordenacao interfuncional dos recursos da
empresa, que tem como intuito a criagdo de valor superior para o cliente (SLATER;
NARVER, 2000). A literatura evidencia que a OM foi evoluindo com o tempo, que fez
com que algumas abordagens sobre essa orientacdo fossem desenvolvidas,
promovendo entendimentos distintos em cada uma delas. Anterior a visdo mais
recente de Narver et al. (2004), outras quatro perspectivas foram reconhecidas, sendo
considerada através de um aspecto cultural (NARVER; SLATER, 1990),
comportamental (KOHLI; JAWORSKI, 1990), como uma filosofia de negdcio
(DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993) e como um recurso organizacional (DAY,
1994). Essas abordagens foram usadas exaustivamente na literatura existente e sao
sélidas bases de pesquisa quando se fala de OM. O quadro a seguir apresenta os

conceitos referentes a cada perspectiva.
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A definicdo proposta por Narver e Slater (1990) tem o enfoque em trés
componentes principais, sendo a orientacdo para o cliente, orientagdo para o
concorrente e a coordenacao interfuncional. Como resultado, os autores propdem que
essa abordagem tem impacto positivo na vantagem competitiva sustentavel e,
consequentemente, na lucratividade da organizagao. Esse aspecto cultural da OM
busca corresponder aos interesses atuais e futuros dos consumidores a fim de gerar
valor para o mercado atendido. A orientacdo para o cliente diz respeito ao
relacionamento gerado, tendo como objetivo a obtengéo de informagdes promissoras
para as atividades da organizacdo. A orientacdo ao competidor faz com que a
empresa visualize as forgas e fraquezas dos concorrentes, conseguindo assim
comparar o desempenho percebido. A coordenacgao interfuncional é caracterizada
pela capacidade da empresa de coordenar as areas funcionais e disseminar as
informagdes entre os departamentos com a finalidade de entregar valor ao consumidor
(NARVER; SLATER, 1990).

Através da perspectiva comportamental de Kohli e Jaworski (1990), a
organizagao consegue direcionar suas atividades levando em conta as necessidades
atuais e futuras dos consumidores, disseminando as informacdes por toda a empresa
e tendo como foco a geracéo de valor. Isso resulta na geracéo de inteligéncia que é
vista como a capacidade da organizagédo de absorver as informagdes relevantes do
mercado. A disseminagao de informacdes refere-se a forma como a empresa
transmite as informacdes por todos os departamentos, seja de maneira formal ou ndo
(KOHLI; JAWORSKI, 1990).

Deshpandé, Farley e Webster (1993), por sua vez, acreditam que o foco do
consumidor é o fator necessario para atingir os objetivos do conceito de marketing.
Ainda discutem o conceito desenvolvido por Narver e Slater (1990), afirmando n&o ser
necessario a orientagcado ao concorrente e a coordenacao interfuncional. Para esses
autores, a orientagdo para o concorrente causa uma miopia as necessidades dos
consumidores, onde a empresa deve entao focar em satisfazer as necessidades
latentes e expressas dos clientes. Da mesma forma, a coordenacao interfuncional &
vista por Deshpandé, Farley e Webster (1993) como uma consequéncia da orientagao
para o consumidor, ja que quando uma organizagao se propde a entregar valor para
0 mercado, assume-se que ja é considerada a integracdo de todas as fungdes

organizacionais.
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A abordagem desenvolvida por Day (1994) tem como intuito compreender
como a orientagdo pode ser alcangada e sustentada pela organizagéo. A concluséo
foi que a OM é compreendida como uma capacidade, onde a empresa consegue sentir
o0 mercado e criar um vinculo com o consumidor. Além disso, a capacidade de sentir
o mercado refere-se a habilidade de obter informagdes dos consumidores, segmentos,
competidores, dentre outras que podem impactar nas atividades da organizagao
(DAY, 1994).

Narver et al. (2004) em uma abordagem mais recente propdéem um refinamento
do tema por meio de uma visao dualista, envolvendo a orientagcao para o mercado
reativa e proativa. A orientacdo para o mercado reativa (OMR) busca atender as
necessidades expressas dos clientes, procurando entender e satisfazer essas
necessidades por meio da disseminacao e capacidade de resposta das informacgdes
obtidas no mercado (NARVER et al., 2004; KOCAK; CARSRUD; OFLAZOGLU, 2017).
A orientagdo para o mercado proativa (OMP), por sua vez, descobre e satisfaz as
necessidades latentes e ainda ndo concretizadas dos consumidores, buscando assim
encontrar novas oportunidades atraveés do estudo do mercado (NARVER et al., 2004;
KOCAK, CARSRUD, OFLAZOGLU, 2017).

Na literatura, é possivel encontrar criticas a OMR, visto que a empresa se torna
miope ao direcionar seus esforcos somente para o atendimento das necessidades
dos clientes (SLATER; NARVER, 1998; NARVER et al., 2004; EGGERS et al., 2012).
Em ambientes dindmicos, as empresas podem ser prejudicadas por uma OMR, ao
considerar que n&o consegue promover iniciativas de inovagao e somente reage as
necessidades observadas (SLATER; NARVER, 1998; NARVER et al., 2004;
EGGERS et al., 2012). Em contrapartida, ambientes estaveis podem ser beneficiados
por esse tipo de orientagao para o mercado, ao considerar que a resposta ao cliente
vai ser o foco das atividades (NARVER et al., 2004; EGGERS et al., 2012). Da mesma
forma, a OMP faz com que a empresa busque monitorar o comportamento de seus
consumidores, através do acompanhamento de reclamacdes, devolugcbes de
produtos, etc. Isso faz com que ela consiga reagir, usando como base as informacdes
dos consumidores para oferecer servigcos adicionais, produtos complementares,
dentre outras coisas que podem satisfazer as necessidades latentes do mercado
(NARVER et al., 2004).
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Percebe-se um importante papel dos gerentes em apoiar essa atividade, visto
que os fatores individuais estao alinhados a proposta de uma OM. Em outras palavras,
a alta geréncia deve ter em mente que a empresa deve atender as necessidades dos
clientes (JAWORSKI; KOHLI, 1993).

Para este estudo, a perspectiva de Narver e Slater foi a escolhida, devido a sua
abordagem cultural, que se beneficia de aspectos comportamentais dos gestores para
a implementacao de estratégias de marketing efetivas. Por meio das trés dimensdes
culturais que compdem esse construto, os comportamentos vao ser direcionados para
a satisfacdo das necessidades expressas dos consumidores que, quando alinhadas
com as variaveis de comprometimento, conseguem desenvolver com contexto

favoravel para implementacao efetiva de estratégias de marketing.

2.2.1.1 Estudos recentes de OM e estratégia de marketing

Neste topico sdo apresentados alguns estudos recentes que discutem a relagéo
entre OM e estratégia de marketing.

Wang, Shi, Chen e Gursoy (2018) trazem a filosofia ambiental como foco de
estudo e afirmam que as questdes ambientais nas praticas de negdécio contribuem
para a sobrevivéncia, competitividade e sucesso da empresa. Os autores fazem
referéncia a outros estudos para justificar sua proposta, quando afirmam que existe
relagdes significativas entre a orientagdo ambiental e a formulagédo e implementacao
de estratégias de marketing ambiental na literatura. Dessa forma, também
reconhecem que o planejamento e a implementacéo de uma estratégia de marketing
ambiental sdo desafios a serem enfrentadas pelas organizagdes orientadas para esse
fim, uma vez que transforma-la em uma vantagem competitiva € complexo e
desafiador.

Assim, argumentou-se que a OM como um construto bem estabelecido na
literatura de gestdo, marketing e estratégia, serve como um facilitador substantivo
para o processo de marketing ambiental das empresas. O estudo trata a OM como
uma importante capacidade organizacional que combina e integra as ideias centrais
das duas perspectivas mais utilizadas (cultural e comportamental), enfatizando o
papel da OM na formagao da cultura organizacional e das mentalidades coletivas e

seu papel facilitador na facilitagdo das atividades comerciais (WANG et al, 2018).
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Os resultados desse estudo realizado com gerentes de marketing sénior de
empresas chinesas revelam que a orientagio do mercado influencia
significativamente a estratégia de marketing ambiental e a identidade corporativa
ambiental modera esse relacionamento.

Theoharakis, Angelis e Batsakis (2019) focam nas capacidades arquiteturais
(capacidade de formulagdo e implementacdo da estratégia de marketing) das
empresas exportadoras que utilizam distribuidores para a inser¢ao em outras culturas.
Os autores consideram que as exportagdes envolvem dois atores criticos: o
exportador que formula planos estratégicos sobre a implantagdo de um produto ou
servico e o distribuidor que implementa esses planos no mercado externo. Assim, a
execucado bem-sucedida da estratégia pretendida exige que os membros do canal
responsaveis pela formulagao e implementacao da estratégia levem em consideracao
as necessidades do cliente e as acdes dos concorrentes em suas operacoes diarias.

Para avaliar isso, o estudo de Theoharakis, Angelis e Batsakis (2019) procura
esclarecer o processo de exportagcédo, examinando como a orientagao para o mercado
do distribuidor estrangeiro e as capacidades de implementagdo complementam a
capacidade de planejamento do exportador para alcangar niveis mais altos de
desempenho financeiro.

Os resultados mostram que a importancia da capacidade de planejamento do
exportador no desempenho financeiro e o papel complementar da orientacdo do
mercado do distribuidor. Além disso, os autores descobrem que a capacidade de
implementagdo do distribuidor medeia parcialmente o impacto da capacidade de
planejamento do exportador no desempenho financeiro (THEOHARAKIS; ANGELIS;
BATSAKIS, 2019).

Valos, Mavondo e Nyadzayo (2019) utilizam a literatura de orientagéo
estratégica para encontrar estruturas alternativas para a implementagcdo bem-
sucedida das estratégias de midia social. Para justificar essa proposta, os autores
afirmam que a maioria dos profissionais de marketing globais continuam lutando para
implementar com sucesso as midias sociais e alcangar os objetivos de marketing com
a execucao dessas estratégias. Assim, as orientagbes estratégicas amplas tém o
potencial de abordar desafios estruturais e culturais apresentados pelas midias sociais
(VALOS; MAVONDO; NYADZAYO, 2019).

Os autores ainda argumentam que a falta de diretrizes de implementacao para

0s gerentes sugere que uma estrutura estratégica de orientagdo aos negocios deve
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ser considerada, sendo este o objetivo a ser alcangado pelo estudo em questdo. Para
isso, uma estrutura de trés orientagbes estratégicas foi considerada, que séo a
orientacdo para o mercado (NARVER; SLATER, 1990), a orientagdo empreendedora
(LUMPKIN; DESS, 1996) e a orientacao para e-marketing (SHALTONI; WEST, 2010).

Os resultados encontrados sugerem que a OM estava negativamente
relacionada a retencao de clientes e tinha um relacionamento n&o significativo com a
aquisicao de clientes e dentre as trés orientagbes estratégicas analisadas, a OM foi a
que obteve o menor impacto no desempenho das midias sociais (VALOS; MAVONDO;
NYADZAYO, 2019).

Aloulou (2019) também adotou uma perspectiva de trés orientagbes
estratégicas como benéficas para o desenvolvimento de novos produtos, sendo elas
a orientacéo para o mercado, a orientacdo empreendedora e a orientagao tecnoldgica,
consideradas como orientacdes simultaneas. Assim, a
abordagem MKTOR (NARVER; SLATER, 1990) foi a utilizada devido a sua
adequacao a amostra utilizada, que se refere aos setores da industria. Segundo a
literatura da OM, a escala MKTOR aumenta a incidéncia em uma relagao significativa
com o desempenho organizacional.

Os resultados do estudo de Aloulou (2019) mostram a importancia das
orientagdes estratégicas analisadas na melhoria do desempenho das empresas
industriais sauditas e enfatizaram o papel mediador da orientagdo empreendedora nas
relagdes de orientagdo ao mercado e orientagao tecnolédgica para o desempenho do
desenvolvimento de novos produtos.

Assim, percebe-se que abordagens recentes ainda buscam reconhecer os
efeitos da orientacdo para o mercado nas estratégias de marketing. Diversas
estratégias como o desenvolvimento de novos produtos, midias sociais e estratégia
de marketing ambiental foram confrontadas, onde reconhece-se a influéncia positiva
e negativa nessas atividades em diferentes contextos.

Logo, da mesma forma em que a OM & considerada como um aspecto influente
nas atividades de marketing, a OE também é analisada como uma orientagdo
relacionada aos esforgos de implementacao. Para isso, os tdpicos a seguir discorrem

sobre as particularidades da OE.

2.2.2 Orientagdo empreendedora
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Como um dos construtos mais estabelecidos na literatura de
empreendedorismo, a orientacdo empreendedora (OE) tem sido foco de pesquisa por
mais de 30 anos, o que fez com que revisdes sistematicas surgissem na busca de
sintetizar os estudos existentes (RAUCH; WIKLUND; LUMPKIN, 2009; MILLER, 2011;
COVIN; LUMPKIN, 2011; WALES; GUPTA; MOUSA, 2013; WALES, 2016).

A OE recebe atencao consideravel de periddicos, o que faz com que as
pesquisas tomem dire¢des diversas que trazem também inumeras perspectivas para
os estudos do empreendedorismo coorporativo.

Miller (1983), como um dos primeiros esforgos que buscou capturar as
dimensdes do empreendedorismo no contexto organizacional afirmou que o foco do
empreendedorismo n&o esta somente nos tracos do individuo, como também na
atividade empreendedora dentro da organizacdo. Para ele, uma empresa
empreendedora € aquela capaz de se envolver em inovagao de produtos e mercados,
explora empreendimentos um tanto arriscados e € a primeira a apresentar inovagoes
proativas, superando os concorrentes (MILLER, 1983).

No entanto, desdobramentos do estudo de Miller (1983) buscaram também
capturar a esséncia empreendedora das organizagdes, trazendo o refinamento dos
conceitos propostos pelo estudo seminal. Covin e Slevin (1989; 1991), por exemplo,
aprimoram a definicdo, sem fugir do conceito anteriormente proposto, quando
consideram a OE como uma postura estratégica da organizagao representada pelos
aspectos de inovagéao de produtos, a disposigdo a assumir riscos e a tendéncia de agir
de forma proativa no mercado em que atua. Mais recentemente, Wales, Gupta e
Mousa (2013) aperfeicoaram o conceito dos autores anteriormente citados, ligando a
definigdo de OE aos resultados que abrangem essa postura de orientagao estratégica.
Para eles, a OE refere-se a postura organizacional estratégica que captura os
processos, praticas e atividades especificas que permitem que as empresas criem
valor para o mercado em que atua (WALES; GUPTA; MOUSA, 2013; LUMPKIN;
DESS, 1996).

De acordo com as revisbes existentes sobre o tema (RAUCH; WIKLUND;
LUMPKIN, 2009; MILLER, 2011; COVIN; LUMPKIN, 2011; WALES; GUPTA; MOUSA,
2013; WALES, 2016), o conceito de Covin e Slevin (1989; 1991) continua sendo base
para os estudos mais recentes. Assim, a orientagdo empreendedora é considerada
pela maioria dos estudos como a postura de gestao da organizagao, onde as praticas

e acdes sado baseadas nos principios de inovatividade, orientadas pela proatividade
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como também na propensao a assumir projetos arriscados (COVIN; SLEVIN, 1989;

1991). A descricao das dimensdes bases da OE estao apresentadas na Quadro 3.

QUADRO 3 - DIMENSOES DA ORIENTACAO EMPREENDEDORA

DIMENSOES DESCRIGAO
A inovagao representa a tendéncia das empresas de apoiar novas
Inovatividade ideias, novidades, experimentos e fomentar processos criativos que

podem levar a novos produtos, servicos e processos tecnoldgicos.
A proatividade reflete a tendéncia das empresas de antecipar e atuar
sobre desejos e necessidades futuras em seu mercado. Aponta para

Proatividade uma perspectiva prospectiva de busca de oportunidades que pode levar
a introdugado de produtos e servigos novos e inovadores a frente dos
concorrentes.
A propensao a riscos mostra a propensdao das empresas de
Propenséo ao risco comprometer recursos para projetar com resultados pouco claros e

altos custos de falha.
FONTE: Adaptado de Dess e Lumpkin (2005).

A definicdo apresentada pelos autores citados representa um construto
unidimensional, onde todas as dimensdes sao indispensaveis para caracterizar a OE.

No entanto, devido ao grande numero de pesquisas existentes no campo da
OE, discussbes comegaram a surgir acima dos aspectos nomoldgicos que envolvem
o construto. Debates sobre a dimensionalidade da OE (LUMPKIN; DESS, 1996); se o
OE deve ser medido de forma formativa ou reflexiva (COVIN; WALES, 2012); se OE
€ um construto atitudinal, um construto comportamental ou ambas (COVIN;
LUMPKIN, 2011; MILLER, 2011) sdo exemplos dos conflitos que estdo atualmente
sendo discutidos.

Para discutir a dimensionalidade da OE, observa-se a proposta de Lumpkin e
Dess (1996), que apresentam uma outra perspectiva teorica, através de um ponto de
vista multidimensional, acrescentando a agressividade competitiva e a autonomia
como caracteristicas que podem estar presentes na organizagdao com o perfil
empreendedor. A agressividade competitiva € a intensidade dos esforgcos de uma
empresa para superar os rivais e é caracterizada por uma forte postura ofensiva ou
respostas agressivas as agdes dos concorrentes. A autonomia, por sua vez, € a acao
independente empreendida por lideres empresariais ou equipes, direcionada a criar
novos processos e/ou empreendimentos, como também concretiza-los (LUMPKIN;
DESS, 1996). Para esses autores, uma empresa com essa postura ndo precisa
possuir todas as dimensbes para ser considerada como orientada para o
empreendedorismo (LUMPKIN; DESS, 1996).
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Sobre as caracteristicas de medicao, Covin e Wales (2012) discutiram sobre
os modelos de mensuragao existentes e buscaram capturar qual a forma mais
adequada de mensuracgao da OE. Os autores voltam ao assunto da dimensionalidade
do construto, como visto anteriormente, e concluem que a OE de acordo com Lumpkin
e Dess (1996) ndo é o mesmo construto latente que o de acordo com Miller (1983) e
Covin e Slevin (1989), e que essas conceituagdes diferentes requerem medidas
diferentes.

Além disso, os autores também demonstram que os modelos de medicao
reflexivos costumam ser os mais apropriados para avaliar a OE, com abordagens de
medicao formativas mais reservadas para casos em que a principal importancia é
verificar a relevancia dos indicadores causais da OE para resultados especificos
(COVIN; WALES, 2012).

Para discutir sobre a abordagem do construto (atitudinal, comportamental ou
ambas), Miller (2011) faz um comentario sobre seu artigo seminal e os
desdobramentos e percebe que a maioria das pesquisas agora trata da OE como um
processo, uma maneira pela qual os empreendedores se comportam ao criar sua
‘nova entrada” - seja essa entrada em uma nova empresa, um novo produto ou
tecnologia ou um novo mercado. Assim, distingue-se a defini¢do do “o que” ¢ a OE e
como ela & implementada (posturas de inovatividade, proatividade e disposicéo a
assumir riscos). O autor também reconhece que os estudos tém abordado a OE
através de diferentes abordagens, como por exemplo a psicologia do gerente ou de
fundadores e nao-fundadores, influéncias ambientais e organizacionais, o contexto
estratégico da OE e as conexdes da OE a empresa recursos e capacidades (MILLER,
2011).

Da mesma forma, apesar dos conceitos que tratam da atividade
empreendedora no nivel organizacional, alguns esforgos também foram capazes de
utilizar as caracteristicas do individuo. McClelland (1972) por exemplo, vé a motivacao
e a iniciativa para melhorar como os tracos mais importantes do individuo
empreendedor. Da mesma forma, para Stokes (2000), o empreendedorismo pode ser
estudado considerando (a) a personalidade do individuo através de seus tragos
psicoldgicos e sociais e (b) pesquisas comportamentais que consideram as atividades
do empreendedor.

Assim, para o desenvolvimento desse estudo, foi considerada a abordagem

do comportamento do individuo como foco de analise. Em outras palavras, mensura-
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se a OE individual como o aspecto influente na implementagcdo da estratégia de
marketing e, consequentemente, na sua efetividade. Para isso, o tdpico a seguir traz

a discussao sobre essa abordagem.

2.2.2.1 Perspectiva da orientacao empreendedora individual

Como visto anteriormente, o construto de OE é amplamente utilizado na
literatura de empreendedorismo para mensurar o comportamento empreendedor de
uma organizagao. Trabalha-se também com a exploragao de diversas variaveis como
relacionadas a esse construto. Rauch et al. (2009), por exemplo, reconhecem por
meio de uma metanalise que a OE, além de ser capaz de influenciar positivamente a
lucratividade, o crescimento e a inovacao de produtos, também explica em média,
24% da variacdo do desempenho de uma empresa.

Assim, os estudos de OE foram considerados, predominantemente, por meio
das perspectivas organizacionais, mensurado através dos trés comportamentos que
caracterizam a empresa empreendedora (inovatividade, proatividade e disposigao ao
risco). No entanto, na ultima década, alguns esforgos surgiram buscando mensurar a
OE como tragos do individuo, adaptando os trés comportamentos como importantes
condutas de um individuo com caracteristicas empreendedoras (BOLTON; LANE,
2012). Assim, a origem dessa nova visdo acima da conduta empreendedora do
individuo € baseada nas préprias dimensdes da OE organizacional.

A visao anterior proposta por Covin e Slevin (1989) trata os gerentes seniores
da organizagao como representantes que falam por toda a empresa (COVIN; SLEVIN,
1989), mas negligencia o seu papel como o principal individuo tomador de decisoes,
sendo essa a justificativa para o surgimento da nova abordagem (KRAUS; BREIER;
JONES, HUGHES, 2019). Da mesma forma, estudos recentes reconhecem que a OE
também possui elementos atitudinais e comportamentais em sua seara (ANDERSON
et al. 2015). Logo, reconhecer os comportamentos empreendedores dos individuos
tornou-se algo relevante, para que as organizagdes aproveitem e realizem
efetivamente o potencial da OE do gerente sénior da empresa e, consequentemente,
da organizagado (KRAUS; BREIER; JONES; HUGHES, 2019).

Assim, estudos recentes passaram a examinar, principalmente, a postura

empreendedora dos individuos inseridos na organizagao.
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Rodrigues, Ferreira e Felgueira (2019) propuseram recentemente o
desenvolvimento de uma taxonomia do perfil de académicos universitarios com base
em suas habilidades empreendedoras individuais. Para isso, os autores afirmam que
o comportamento empreendedor da organizagdo ¢ um desdobramento da OE em
nivel individual. Assim, analisar a OE individual pode permitir um melhor entendimento
do mundo dos negdcios e os fatores que contribuem para o sucesso de um individuo,
bem como a contribuicdo desse individuo para o sucesso de umaorganizagao
(RODRIGUES; FERREIRA; FELGUEIRA, 2019).

Nessa perspectiva, os autores conseguiram agrupar 1.790 professores e
pesquisadores em cinco perfis diferentes: descendentes, realizadores, seguidores,
defensores e rebeldes. Para eles, as caracteristicas das taxonomias encontradas
permitem analisar com maior precisdo o comportamento dos membros dos perfis.
Além disso, também pode ser usado como um importante ponto de partida para outros
pesquisadores e profissionais que desejam avaliar a OE dos académicos no contexto
de instituicdes de ensino superior (RODRIGUES; FERREIRA; FELGUEIRA, 2019).

Bolton e Lane (2012) também trouxeram a discussdo da orientagcao
empreendedora individual para o contexto de instituicbes de ensino superior, por meio
do desenvolvimento de um instrumento de mensuragédo. Os autores justificam sua
proposta argumentando que mensurar a OE no nivel individual pode ser valioso para
futuros proprietarios de empresas, incubadoras de empresas e potenciais investidores
que estdo considerando apoiar propostas de negdcios de individuos com esse perfil.

Assim, baseado nos estudos anteriores que analisaram a OE no nivel
organizacional (LUMPKIN; DESS, 1996), os autores Bolton e Lane (2012)
desenvolvem um instrumento que considera a inovatividade, a proatividade e a
disposicdo ao risco como condutas de um individuo empreendedor. Também
descobrem que as outras duas dimensdes propostas por Lumpkin e Dess (1996)
(autonomia e agressividade competitiva) ndo carregaram no momento de avaliar a
consisténcia interna do construto de orientacdo empreendedora individual,
confirmando os achados de Rauch et al. (2009). No entanto, apesar de contribuirem
significativamente com a literatura de empreendedorismo, adaptando uma escala para
mensurar a OE do individuo, os autores reconhecem a limitacdo de seu estudo. A
escala foi testada no contexto de estudantes universitarios e para suprir essa
limitacdo, recomenda-se a aplicacdo em outros contextos, pois pode ser uma

ferramenta valiosa para determinar as possibilidades de carreira e avaliar o potencial
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empreendedor daqueles que procuram assisténcia para as empresas (BOLTON;
LANE, 2012).

Considerando o instrumento de Bolton e Lane (2012), Kraus, Breier, Jones e
Hughes (2019) propéem examinar o relacionamento de uma orientagédo
empreendedora individual de um funcionario e sua capacidade de implementar os
conceitos de exploration e exploitation na administracdo publica. Para sustentar essa
proposta, os autores salientam que a medida de OE no nivel organizacional é falha
para ser relacionada as atividades de exploration e exploitation, uma vez que
desconsideram os outros niveis de analise dentro da organizacao.

Assim, os resultados encontrados nesse estudo mostram que os funcionarios
com um alto nivel de OE individual sdo mais propensos a trabalhar em atividades
exploration que sao a base de todos os processos intraempreendedores, enquanto a
mesma OE do individuo parece nao ter influéncia nas atividades de exploitation.
Sugere-se entdo que 0s municipios que desejam se envolver em atividades
intraempreendedoras (exploration e exploitation) devem comecar a contratar pessoas
com alto nivel de OE (KRAUS; BREIER; JONES; HUGHES, 2019).

Fellnhofer (2019) busca reconhecer como se comportam os aspectos da OE do
individuo e da OE organizacional verificando o impacto de ambos no desempenho. A
autora descobre por meio da analise de equacgdes estruturais que a OE do individuo
atua como um antecedente da OE organizacional, sendo que a OE organizacional
possui um papel mediador na relacdo entre a OE do individuo e desempenho
(FELLNHOFER, 2019). Esses resultados demonstram a relevancia de que, antes da
analise da OE organizacional, seja mensurada a OE dos individuos que formam os
comportamentos da organizacao.

Assim, por ser um dos pioneiros na analise da OE do individuo, considera-se
para esse estudo a perspectiva de Bolton e Lane (2012). Os autores, apesar de
testarem as cinco dimensodes propostas por Lumpkin e Dess (1996), reconhecem que
as trés dimensdes mais utilizadas (Inovatividade, proatividade e disposi¢ao a assumir
riscos) sdo as que fornecem o carregamento necessario para mensuragao desse
construto. Logo, esta abordagem se adequa a essa pesquisa por mensurar O
comportamento empreendedor do individuo, estando alinhada aos objetivos dessa
pesquisa, de analisar, além da cultura, os aspectos comportamentais do gestor que

beneficiam a efetividade da implementagao.



57

Portanto, apds a analise dos estudos que abordam a perspectiva da OE
individual, também buscou-se fazer uma analise dos estudos que trabalham com a
OM e OE em um mesmo modelo tedrico, estando alinhados com a proposta desse

estudo.

2.2.3 A Orientagao Empreendedora (OE) e a Orientagéo para o Mercado (OM)

A OE e OM vem sendo tema de diversos estudos recentes, trabalhados como
conceitos distintos, mas com uma complementariedade promissora para um
desempenho superior.

Alguns autores buscaram a diferenciacdo entre os conceitos, a fim de
esclarecer e delimitar os objetivos de ambas as orientagdes (BAKER; SINKULA, 2009;
MONTIEL-CAMPOS, 2018). A OM diz respeito ao grau em que o planejamento
estratégico de mercado das empresas € impulsionado pela inteligéncia dos clientes e
dos concorrentes, enquanto a OE reflete o grau em que os objetivos de crescimento
das empresas sao direcionados pela identificagao e exploragao de oportunidades de
mercado inexploradas (BAKER; SINKULA, 2009; MONTIEL-CAMPQOS, 2018).

As definicdes mostram que as duas orientagdes buscam a satisfacdo dos
clientes, sejam as latentes ou as expressas por meio da exploragdo de mercados
ainda n&o inexplorados. Como pontuado por Gonzalez-Benito et al., (2009) a OE pode
aproveitar de uma OM para direcionar efetivamente as agdes inovadoras no mercado
ainda inexplorado e a OM utiliza a OE para obter respostas rapidas as perspectivas
do mercado.

Montiel-Campos (2018) realizou uma revisao sistematica de 121 estudos que
tratam da OE e OM como orientacbes simultdneas e concluiu que diversas

abordagens sao consideradas para avaliar essa relagao.
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. FIGURA 4 - EVOLUCAO DOS ESTUDOS DE OM E OE
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FONTE: MONTIEL-CAMPOS (2018)

A Figura 4 mostra que a evolugdo do numero de estudos foi notavel, sendo
explorada de forma expressiva nos ultimos dez anos. O autor identificou que os
estudos exploraram seis diferentes abordagens em relagédo aos dois construtos, onde
cada modelo auxilia na compreensdo do fendbmeno. As abordagens que ganham
destaque séo: (i) consequéncia: a OE e OM sao vistas como construtos diferentes,
onde as organizag¢des que demonstram um OE mais forte também devem ser mais
orientadas para o mercado e vice-versa; (ii) sequencial: as orientagdes sao
sequenciais, ou seja, existe uma supremacia de uma orientagdo sobre outra sob
certas circunstancias ou para alcangar certos objetivos; (iii) complementares:
orientagdes como construgdes flexiveis que sdo simultaneamente combinadas para
um ajuste com os fatores de contingéncia (MONTIEL-CAMPOS, 2018).

Assim como encontrado na literatura, Montiel-Campos (2018) percebe um
interesse de estudiosos em unificar ambas as orientagdes e propor um conceito unico
para essa complementariedade, o chamado Marketing Empreendedor. Entretanto, o
autor salienta que pesquisas futuras devem ser cautelosas ao propor essa integragao,
uma vez que os principios centrais de cada orientagdo sao diferentes e, além disso,
nao existe uma descricdo unificada do construto ou um acordo sobre quais variaveis
sdo criticas para uma estrutura de marketing empreendedor (MONTIEL-CAMPOS,
2018).

Ao ressaltar a importancia e a contemporaneidade dos estudos foi possivel

verificar que, apds essa revisao, ndo encontrou-se nenhuma outra que documenta o
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que vem sendo estudado nos ultimos trés anos, o0 que gera a necessidade de analisar
o estado do campo que se utiliza dessa vertente para o desenvolvimento de outros
estudos. Por isso, uma consulta foi feita a base de dados Scopus a fim de conhecer o
que vem sendo explorado recentemente pelos estudiosos da area. Os termos
buscados foram “Market Orientation” e “Entrepreneurial Orientation”, levando em
consideragao a existéncia dos termos nos titulos, resumos e palavras chaves, o que
resultou em um total de 124 artigos ja publicados na area de Business, Management
e Accounting. Como pontuado anteriormente, Montiel-Campos (2018) realizou a
revisdo sistematica considerando os artigos publicados até 2016, entdo foram
considerados os estudos posteriores a esse periodo, obtendo entdo uma base de 51
artigos. No entanto, ao considerar que a proposta € identificar o que vem sendo
relacionado com essas orientacdes, os estudos que exploravam as relagdes de forma
secundaria e/ou qualitativa foram descartados. Portanto, 38 artigos publicados nos
principais periddicos (considerando o Qualis Q1 e Q2 do Scimago Journal Rank, ano
base 2017) foram analisados por meio da observagédo dos resumos e modelos para
testes de hipdteses, considerando os antecedentes, consequentes e mediadores das
relacbes propostas.

O Quadro 4 apresenta os estudos encontrados que consideraram a analise dos
construtos em um mesmo momento, em diferentes abordagens/posi¢cdes
(antecedente, mediador, consequente) ou também aqueles que consideraram ambas
as orientacdées em um mesmo nivel. Todos os estudos analisados trabalharam com a
OM e OE em um mesmo modelo tedrico.

QUADRO 4 - REVISAO DOS ESTUDOS DE OM E OE
CONTRUTO ANALISE AUTORES

Mahrous; Genedy (2019); Solano Acosta; Herrero Crespo;
Collado Agudo (2018); Song; Jing, (2017); Moraru; liie; Sorici,

o Antecedente (2017): Buli, (2017); Vega-Vazquez, Cossio-Silva, Revilla-
Camacho (2016).
Mediador Aloulou (2019); Luu (2017).
Consequente Hernandez-Linares; Kellermanns; Lépez-Fernandez, (2018).
Antecedente Aloulou (2019); Hernandez-Linares; Kellermanns; Lopez-
Fernandez, (2018).
OM Mahrous; Genedy (2019); Solano Acosta; Herrero Crespo;
Mediador Collado Agudo (2018); Vega-Vazquez; Cossio-Silva; Revilla-
Camacho, (2016).
Consequente

Yang; Liu; Li (2019); Valos; Mavondo; Nyadzayo, (2019);
Masa’deh; Al-Henzab; Tarhini; Obeidat, (2018); Boso; Annan;
OE e OM Antecedente Adeleye; lheanachor; Narteh (2018); de Guimaraes; Severo;
de Vasconcelos, (2018); Mamun; Mohiuddi; Fazal; Ahmad
(2018); Mu; Thomas; Peng; Di Benedetto, (2017); Eggers;
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Hatak; Kraus; Niemand, (2017); Jogaratnam (2017); Kocak;

Carsrud; Oflazoglu (2017); Sutanto; Samuel (2017); Jansson

J., Nilsson; Modig; Hed Vall, (2017); Cadogan; Boso; Story;

Adeola, (2016); Deutscher; Zapkau; Schwens; Baum; Kabst,

(2016); Ahmadi; O'Cass (2016); Mirzaei; Micheels; Boecker,
(2016); Pérez-Lufo; Saparito; Gopalakrishnan (2016)

Jogaratnam, (2018); Chaudhary; Batra (2018); Song; Jing

(2017); Moraru; liie; Sorici, (2017); Buli (2017); Kraft; Bausch

(2016); Boso; Story; Cadogan; Annan; Kadi¢-Maglajli¢;
Micevski (2016).

Mediador

Consequente

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

O Quadro 4 abrange os estudos que analisaram a OE e a OM em um mesmo
modelo de analise. Os estudos foram categorizados de acordo com a posigéo de cada
construto (OM/OE), ou seja, separados como antecedentes, mediadores e
consequentes. Percebe-se que a maioria dos estudos trabalham com a OE e OM
como antecedentes de outras variaveis. Ao analisar esses estudos, foi possivel
perceber que estdo concentrados na analise sequencial dos construtos, o que
confirma as descobertas de Montiel-Campos (2018), de que a abordagem sequencial
pode oferecer relagbes mais complexas entre OE e OM.

Além disso, também foi possivel perceber que um maior numero de estudos
concentrou suas atengdes na analise do desempenho como variaveis dependentes.
Os desempenhos mais analisados foram o organizacional, de exportagcdo, de novos
produtos e inovagao.

Portanto, assim como afirmado por Montiel-Campos (2018) a ampla influéncia
de OE e OM em seus respectivos campos de pesquisa aumentou sua utilidade na
investigacdo de uma ampla gama de fenbmenos em diferentes condigdes contextuais.
Entretanto, o autor salienta que ainda cabe a exploragcdo da relacdo desses
construtos, por meio da analise de outros contextos para a comparacéao de resultados,
uso de outras metodologias (dados longitudinais e qualitativos), como também optar
pelo uso de outras variaveis dependentes de nivel organizacional.

Assim, percebe-se que, a partir da grande exploragao na literatura, esses
construtos tém sido considerados condutores de decisdes e comportamentos das
empresas (MONTIEL-CAMPQOS, 2018). Deste modo, maiores esforgos que busquem
a compreensao dos campos de marketing e empreendedorismo sdo importantes a fim
de auxiliar as empresas a conduzir suas atividades e conseguir, consequentemente
um desempenho superior.

A seguir, as hipéteses desenvolvidas para este estudo serdo apresentadas.
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2.3 RELACOES ENTRE OS CONSTRUTOS E DESENVOLVIMENTO DE
HIPOTESES

Nesta secao, discute-se a relagdo entre os construtos e, em seguida, mostra-
se as hipoteses a serem testadas nesse estudo. Inicialmente, a relagcédo entre OM e
efetividade da implementagédo da estratégia de marketing € discutida, seguida pelo
papel mediador do comprometimento do gestor, composto pelas dimensdes de
compromisso com a estratégia e com o papel. Por fim, discute-se sobre o papel

moderador da OE do individuo na relacdo entre OM e implementacéao

2.3.1 O impacto da OM na efetividade da implementacao da estratégia de marketing

Da mesma forma em que estudos anteriores reconheceram o impacto da OM
no desempenho dos negécios (NARVER; SLATER, 1990; DESHPANDE et al. 1993),
este estudo busca reconhecer o impacto dessa cultura na efetividade das atividades
de marketing.

Ao pensar na légica de que as atividades de marketing s&o responsaveis pela
interagdo entre organizagdo e mercado, alguns estudos levaram em conta o impacto
dos aspectos de OM na implementacdo de estratégias de marketing em diversos
contextos.

Lee e Griffith (2019), por exemplo, propuseram recentemente que empresas
multinacionais norte-americanas devem focar na execucdo de estratégias de
marketing direcionadas ao cliente a fim de tirar proveito das informag¢des obtidas nas
interacoes com esses consumidores. Os autores afirmam que uma orientacéo para o
cliente aumenta o sucesso de uma estratégia de marketing e, consequentemente, a
lucratividade da organizagao. Assim, para as empresas multinacionais orientadas para
o cliente do pais de atuacéo, estratégias de marketing padronizadas (executadas de
forma consistente em todos os mercados em que atua) conseguem um crescimento
do lucro das empresas multinacionais (LEE; GRIFFITH, 2019).

Da mesma forma, Yarbrough, Morgan e Vorhies (2011) e Slater, Olson e
Finnegan (2011) avaliam a cultura de OM como um aspecto benéfico para as
atividades de marketing de uma organizagdo. Usando a perspectiva configuracional,

Yarbrough, Morgan e Vorhies (2011) descobrem que estudos de fendmenos
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relacionados a estratégia de mercado do produto, como planejamento de marketing e
tomada de decisdes sobre estratégia de marketing, precisam levar em consideragao
o contexto da cultura organizacional no qual esses sistemas de planejamento estéo
incorporados.

Slater, Olson e Finnegan (2011) também utilizam a teoria da configuragao para
descobrir que a cultura de OM do departamento de marketing complementa a
estratégia do negdcio (Prospector, Analisador, Defensor de baixo custo, Defensor de
diferenciagdo) na busca por um desempenho superior. No entanto, descobriram
somente um suporte parcial de suas hipoteses, uma vez que a cultura de OM nao
esteve alinhada a um tipo de estratégia de negdcio (defensores de baixo custo). Logo,
solicitaram novos testes para a cultura de OM nos departamentos de marketing das
organizacgoes.

Thorpe e Morgan (2007), na busca de encontrar uma “abordagem ideal” para a
implementagédo da estratégia de marketing, testaram a cultura organizacional como
um aspecto que pode beneficiar essa atividade. No entanto, os resultados
demonstram que a empresa que adota uma estrutura organizacional rigida, sistemas
de controle visiveis e outros fatores hierarquicos, como sistemas de recompensa,
devem implementar suas estratégias de marketing melhor do que as empresas que
prezam a cultura e o consenso como um antecedente dessa atividade (THORPE;
MORGAN, 2007).

Por meio da perspectiva comportamental da OM, Homburg, Krohmer e
Workman (2004) descobrem um papel mediador desse construto na relagcao entre
estratégia de diferenciagao de produto premium e efetividade da sua implementagao.
Os autores demonstram que a OM desempenha um papel fundamental para a
implementagdo bem-sucedida dessa estratégia, uma vez que o efeito mediado por
essa orientacdo € bem maior em relagdo a ligagao direta entre a estratégia e seu
resultado (HOMBURG; KROHMER; WORKMAN, 2004).

Sashitall e Jassawalla (2001) com foco em pequenas e médias empresas
industriais verificam que fatores ambientais internos e externos podem estar
envolvidos na implementacao de uma estratégia de marketing e se aproximam da
proposta desse estudo. Para os autores, fatores como foco nos consumidores,
concorrentes, tecnologia e economia, dentre outros aspectos s&o influentes na
execucao de uma estratégia de marketing. Logo, é possivel verificar aspectos que

compdem a OM nos resultados desse estudo, sendo eles o foco nos consumidores e
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concorrentes como benéficos para as atividades de implementacao de estratégias de
marketing (SASHITALL; JASSAWALLA, 2001).

Essas informagdes demonstram que, apesar de algum suporte da literatura,
alguns outros posicionamentos demonstram divergéncia na relagao entre a cultura de
OM e a efetividade da execugao de atividades de marketing. Logo, em busca de
contribuir com essa divergéncia presente na literatura e acreditando na influéncia da
cultura organizacional no sucesso das atividades de marketing, esse estudo supde
que existe uma relacdo positiva entre a OM e a efetividade da implementacido da
estratégia de marketing, ao apoiar a seguinte hipétese de pesquisa:

H1: A orientagdo para o mercado influencia positivamente a efetividade
da implementacao da estratégia de marketing.

Dessa forma, a secéo a seguir discute o papel mediador da implementacao da

estratégia na relagao na relagao proposta pela hipétese 1.

2.3.2 OM, comprometimento do gestor e efetividade da implementacao da estratégia

de marketing

Como visto anteriormente, alguns estudos reconheceram a influéncia da cultura
de OM nas atividades de marketing considerando somente o0s aspectos
organizacionais como importantes nessa atividade. No entanto, perspectivas que
reconhecem a influéncia do individuo responsavel pelo marketing também surgiram a
fim de encontrar os comportamentos ideais do implementador na execucao efetiva
das atividades de marketing.

Slater, Olson e Finnegan (2011) se aproximam dessa perspectiva ao analisar a
cultura do departamento de marketing de forma isolada, que juntamente com a
estratégia do negaocio, proporciona um desempenho superior. No entanto, os autores
ainda negligenciam as caracteristicas do individuo responsavel pela implementacao
das agdes de marketing no desempenho do negdcio e até mesmo das atividades de
marketing.

Dessa forma, além de considerar a cultura organizacional como benéfica para
as atividades de marketing, este estudo também da atencdo ao papel do individuo
implementador durante a realizagdo das atividades de marketing. Em especial, a

perspectiva de Noble e Mokwa (1999) que avalia o comprometimento dos gestores na
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realizagdo das atividades de implementagcdo da estratégia de marketing é a
considerada, e vem ganhando desdobramentos nos ultimos anos.

Para dar suporte a esta proposta, foi possivel encontrar estudos anteriores que
apoiam relagbes parecidas com o que é sugerido aqui. Naidoo e Wu (2011), por
exemplo, utilizam as universidades como unidade de analise para verificar o papel do
comprometimento do gestor (comprometimento com a estratégia e comprometimento
com o papel, retirado de Noble e Mokwa, 1999) na implementacao de estratégias de
marketing, analisando como variavel de resultado, o sucesso da implementagao. Os
autores acreditam que desenvolver o comprometimento para a realizacdo das
atividades de marketing € essencial para a integracédo e a coordenacgao, sendo estes
componentes essenciais na implementacao eficaz da estratégia (NAIDOO, WU,
2011). Isso revela um alinhamento com o que é proposto neste estudo, uma vez que
descobre-se que as dimensdes de comprometimento sdo capazes de promover uma
performance superior nas atividades de marketing.

Dobni, Dobni e Luffman (2001) em uma abordagem também alinhada com a
proposta desse estudo, identificam aspectos favoraveis para as limitagdes da
implementagcdo de estratégias de marketing. Os autores discutem que
comportamentos de OM e aspectos comportamentais do individuo implementador
possuem fortes efeitos na execucdo de estratégias de marketing e,
consequentemente, no desempenho organizacional. Os resultados apoiam a
sugestao dos autores de que as perspectivas de comprometimento atuam com papel
de mediagdo do comportamento de OM e efetividade, ou seja, reforcam a OM
fornecendo um contexto ideal para a implementagcdo da estratégia de marketing
(DOBNI; DOBNI; LUFFMAN, 2001).

Evidéncias como a de Chimhanzi (2004) e Chimhanzi e Morgan (2005) também
apoiam essa proposta ao levar em conta a diade marketing e recursos humanos. Para
esses autores, o incentivo ao pessoal responsavel pelas atividades de marketing de
uma organizacdo e a coordenacdo das relagdes de trabalho entre esses
departamentos sao aspectos benéficos para o alcance da efetividade na sua
execucado. Logo, acredita-se que os incentivos e as relagcbes gerem o
comprometimento necessario para a realizagao dessas atividades de forma efetiva.
Os resultados encontrados suportam a crengca dos autores nos dois estudos,
confirmando a premissa de que existe uma relacédo entre os individuos responsaveis

pela implementagao de estratégias de marketing e o alcance da sua efetividade.
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Ao considerar o problema do gerenciamento da implementacdo da estratégia
de marketing importante, complexo, mas ainda pouco compreendido, Smith (2009)
traz uma abordagem tedrica com multiplas perspectivas sobre o topico em questao.
O autor salienta que se nao houver o comprometimento para o desenvolvimento das
atividades de marketing, pode ser que haja um “contra esforgo” dos gerentes para a
execucao dessa atividade. Apesar de nao utilizar a perspectiva ja mensuravel de
Noble e Mokwa (1999), ele discute em seu trabalho que o comprometimento do
individuo é algo promissor e indispensavel para que implementagao da estratégia de
marketing seja bem-sucedida. O autor sugere que testes sejam realizados a fim de
mensurar a influéncia do comprometimento do individuo na execugao das estratégias
de marketing, uma vez que se acredita no impacto positivo desse aspecto na
efetividade das atividades de marketing.

Para isso, argumenta-se com essa hipétese que o comprometimento do gestor
de marketing com a estratégia e com seu papel como implementador possa reforgar
a relagao entre a cultura de OM e a efetividade da implementacédo da estratégia de
marketing. Acredita-se que quando existe um forte comprometimento do gestor com
a estratégia a ser implementada e com o seu papel, obtém-se uma maior efetividade
na implementagao (NOBLE; MOKWA, 1999) por meio de uma cultura de OM.

Assim, a hipotese 2 propde a seguinte relagéo:

H2: O comprometimento do gestor media positivamente a relagao entre a
orientagcao para o mercado e a efetividade da implementacgao

A secgéao a seguir discute a influéncia da orientagédo empreendedora do individuo

como um possivel moderador do modelo proposto.

2.3.3 O papel moderador da orientagcdo empreendedora individual

Acredita-se que uma OE do individuo seja consistente com a abordagem de
OM por serem elementos complementares em diversos estudos recentes. A OM com
uma abordagem que tem como intuito a satisfacdo das necessidades expressas dos
clientes pode ser complementada por uma OE do individuo implementador, que passa
entdo a explorar os desejos latentes dos consumidores, abordando-os de forma
proativa com ofertas inovadoras e arriscadas. Isso pode fazer com que o gestor
responsavel pela implementagdo acredite mais no potencial da estratégia e tenha

compromisso com a sua implementagao.
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Assim, espera-se que a OE do individuo interaja com a cultura de OM para
aumentar o compromisso do gestor com a estratégia a ser implementada e com seu
papel como implementador, a fim de obter a efetividade da implementacdo da
estratégia de marketing.

Em apoio a essa proposigao, um estudo de Jansson, Nilsson, Modig e Vall
(2017) buscou discutir o impacto das orientagdes estratégicas (OM e OE) no
compromisso de PMEs com estratégias de sustentabilidade. Para os autores, a
orientacdo estratégica ajuda a explicar a maneira pela qual a empresa aborda os
aspectos ambientais e de sustentabilidade, sendo a OM responsavel por reconhecer
e explorar e coordenar as necessidades e desejos dos clientes de acordo com suas
preocupacdes ambientais e sustentaveis e a OE, auxilia na disposicdo em correr
riscos e a capacidade de pensar proativamente, necessarias para responder aos
desafios e explorar o ambiente natural. Os resultados indicam que existe uma
influéncia positiva de ambas as orientagbes no compromisso com estratégias de
sustentabilidade, confirmando que as PMEs consultadas véem vantagens no uso de
perspectivas internas (OM) e externas (OE) para as praticas de sustentabilidade
(JANSSON; NILSSON; MODIG; VALL, 2017).

Soomro e Shah (2019) também verificam o impacto da OE e da cultura
organizacional no comprometimento organizacional, avaliando como resultado o
desempenho dos colaboradores. Os resultados demonstram que a OE impacta
positivamente o comprometimento organizacional, mas ndo promove por si s6 0
desempenho dos funcionarios. Ja a cultura impacta positivamente o comprometimento
organizacional e o desempenho dos colaboradores direta e indiretamente (SOOMRO;
SHAH, 2019).

Javalgi e Todd (2011) buscaram reconhecer o que leva uma pequena e média
organizacgao a alcangar o sucesso na sua estratégia de internacionalizagéo, levando
em conta a OE e o compromisso dos gestores com essa atividade. Segundo os
autores, o comprometimento diz respeito a atitude favoravel da geréncia e o quanto
estd disposta a empregar 0s recursos necessarios para os esforcos de
internacionalizagdo, o que pode reduzir a incerteza e diminuir o medo de fazer
negocios em mercados desconhecidos. Da mesma forma, a OE na estratégia de
internacionalizacdo representa uma combinagcdo da aceitagdo do risco e da
capacidade de inovar, com as caracteristicas necessarias para criar valor em um

mercado global. Os resultados desse estudo demonstram que tanto a OE quanto o
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compromisso com a estratégia impulsionam o sucesso da internacionalizagao, o que
indica que sao potenciais indicadores para que as organizagdes alcancem a expansao
internacional (JAVALGI; TODD, 2011).

Um estudo recente de Chang, Wang e Cui (2019) descobre que a inovagéo em
uma instituicdo estatal s6 é alcancada com altos niveis de OE e comprometimento
dos gestores publicos. Para os autores, essas organizagbes tendem a evitar agdes
estratégicas arriscadas relacionadas a inovagao e sdo menos comprometidas a
investir em recursos de inovagdo. Da mesma forma, conflitos entre os interesses
pessoais dos gerentes e 0s interesses dos principios que regem as atividades dessas
organizagdes também podem atrapalhar o desenvolvimento do comprometimento dos
gerentes em buscar solu¢des inovadoras nas empresas estatais (CHANG; WANG;
CUl, 2019).

Em um livro publicado recentemente intitulado como “Managing Innovation”
Sedighadeli e Kachouie (2019) buscam reconhecer os fatores internos e contextuais
que interferem no desenvolvimento de novos produtos, sendo essa uma estratégia de
marketing essencial para a sobrevivéncia das organizagdes, mas que muitas vezes €
falha. Os autores, ressaltando o gerente como o principal tomador de decisdes e
responsavel pela implementagdo da estratégia de desenvolvimento de novos
produtos, descobrem seis fatores criticos para o sucesso da implementacio e, entre
eles, incluem a OE e o comprometimento com a implementagao (SEDIGHADELI;
KACHOUIE, 2019). Esses achados também apoiam a hipétese de que a OE
juntamente com o comprometimento leva a efetividade da implementagédo de uma
estratégia de marketing.

Voltando ao estudo seminal de Noble e Mokwa (1999) é possivel perceber que
o comprometimento com a estratégia e com o papel é resultado da compreensao,
apoio e determinagéo em realizar de forma efetiva as atividades de implementagéo.
Logo, o papel da OE do individuo faz com que ele desenvolva habilidades dindmicas
e inovadoras, fazendo com que ele acredite na estratégia a ser implementada e tenha
compromisso com ela e com sua fungdo como tomador de decisdes.

Assim, ao considerar que as caracteristicas dos individuos estdo diretamente
relacionadas ao seu envolvimento com a organizacdo (LEVENBURG; SCHWARZ,
2008; HARRIS; GIBSON, 2008), acredita-se que um gerente como principal
responsavel pela implementagdo, em posse de uma postura empreendedora, passa

a se envolver e acreditar na estratégia que esta sendo implementada.
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Logo, em busca de reconhecer se essa premissa € verdadeira, propde-se 0
teste da seguinte hipotese.

H3: A orientagdao empreendedora modera positivamente a relagao entre
orientacao para o mercado e o comprometimento do gestor.

A seguir, os procedimentos metodoldgicos sdo apresentados, com a definicdo
dos materiais, métodos e procedimentos utilizados para o teste das hipoteses

desenvolvidas nessa secgéo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentados os materiais e métodos que foram utilizados
para o desenvolvimento da pesquisa, contendo os aspectos do delineamento da
pesquisa, definicdo constitutiva e operacional dos construtos, caracterizagao da
populagdo e amostra, instrumento de pesquisa, estratégia de coleta de dados e

técnicas de analise de dados.

3.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O problema de pesquisa desenvolvido é aqui citado:
Qual a influéncia da OM na efetividade da implementacado da estratégia de
marketing mediada pelo comprometimento do gestor, levando em conta a OEI como

um potencial moderador da relagcao entre OM e comprometimento?

3.2 HIPOTESES DE PESQUISA E MODELO PROPOSTO

O Quadro 5 apresenta as hipoteses a serem testadas nessa pesquisa.

QUADRO 5 - HIPOTESES DA PESQUISA
HIPOTESES DETALHES AUTORES

Narver e Slater, 1990

Deshpandé et al. 1993

Lee e Griffith (2019)

A orientagdo para o mercado influencia | Yarbrough, Morgan e Vorhies (2011)
(H1) positivamente a efetividade da | Slater, Olson e Finnegan (2011)
implementacao da estratégia de marketing | Thorpe e Morgan (2007)

Homburg, Krohmer e Workman
(2004)

Sashitall e Jassawalla (2001)

Slater, Olson e Finnegan (2011)

O comprometimento do gestor media | Noble e Mokwa (1999)
positivamente a relagédo entre a orientacdo | Naidoo e Wu (2011)

(H2) para o mercado e a efetividade da | Dobni, Dobni e Luffman (2001)
implementacéo. Chimhanzi (2004)
Chimhanzi e Morgan (2005)
Jansson et al., (2017)
Soomro e Shah (2019)
A orientagdo empreendedora modera | Javalgi e Todd (2011)
(H3) positivamente a relagcao entre orientagdo | Chang, Wang e Cui (2019)

para o mercado e o comprometimento do | Sedighadeli e Kachouie (2019)
gestor. Noble e Mokwa (1999)
Levenburg e Schwarz, 2008
Harris e Gibson, 2008

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)




70

ApOs a apresentacao das hipoteses a serem testadas nesse estudo, a fim de
ilustrar o que se propdem verificar, o préximo tépico traz a figura do modelo proposto.
A Figura 5 ilustra o modelo proposto para atingir os objetivos anteriormente

colocados.

FIGURA 5 - MODELO ESTRUTURAL PARA TESTE DE HIPOTESES

Orientagao
Empreendedora
(OE)

Comprometimento
do gestor

Orientagao para
o mercado
(OM)

Efetividade

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

Como demonstrado pela Figura 5, este estudo conta com trés hipdteses a
serem testadas. A primeira hipétese propde a analise direta da OM na efetividade da
implementacdo da estratégia. Ja a hipotese dois sugere um papel mediador do
comprometimento do gestor (compromisso com a estratégia e compromisso com o
papel) na relagdo entre OM e efetividade da implementagéo. Por ultimo, a hipotese
trés indica que a OEI possui um papel moderador positivo na relacdo entre OM e
implementacao.

Assim, apds ilustrar o modelo proposto por essa pesquisa, a seguir €
apresentado o delineamento da pesquisa, que descreve quais 0s aspectos

caracterizam esse estudo.

3.3 CLASSIFICACAO E DELINEAMENTO DA PESQUISA
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Para o desenvolvimento de pesquisas de marketing Malhotra (2012) informa
que deve ser formada pela identificagdo, coleta, analise, disseminagcdo e uso de
informagdes de forma sistematica e objetiva, tornando-se entdo um mecanismo para
assessorar a geréncia na tomada de decis&o. Logo, esta sessao tem por intuito
determinar quais os fatores foram considerados para o desenvolvimento desse
estudo.

Ao considerar o objetivo da pesquisa de compreender o quanto a cultura e o
comprometimento, impulsionado por uma OEIl, influenciam a efetividade da
implementagdo da estratégia de marketing o método mais adequado para tal
finalidade é o levantamento. Gil (2010) afirma que o levantamento pode ser definido

em uma sequéncia de atividades, sendo elas:

i. Especificagao dos objetivos;
ii. Operacionalizagdo dos conceitos e variaveis a serem utilizadas;
iii. Elaboracao do instrumento de coleta de dados;
iv. Pré-teste do instrumento;
v. Selecdo da amostra a ser abordada;
vi.  Coleta e verificagdo dos dados;
vii.  Analise e interpretacao dos dados; e

viii.  Apresentacao dos resultados.

Ainda assim, por se tratar de um levantamento, a concepg¢ao da pesquisa é de
carater conclusivo e ndo exploratério, pois permite com que os dados sejam dispostos
a analises quantitativas por meio de teste de hipdteses e exame de relagcdes entre
variaveis (MALHOTRA, 2012). Portanto, a natureza dos dados € quantitativa,
determinada por Hair et al. (2005) como o tratamento que utiliza os numeros para
representar as propriedades de algo que esta sendo medido e recorre aos métodos
estatisticos para a analise dos dados obtidos. No caso deste estudo, mede-se as
variaveis e as relagdes entre elas.

Quanto a abordagem, caracteriza-se pela descritiva, visto que objetiva-se obter
representacdes sobre a relagédo entre construtos (OM, comprometimento, efetividade
da implementacdo da estratégia de marketing e OEI) por meio de hipoteses
previamente desenvolvidas (MALHOTRA, 2001).
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O método utilizado para a coleta dos dados foi o survey, descrito por Babbie
(1999) como uma ferramenta que permite a obteng¢ao de enunciados descritivos sobre
alguma populagado, descobrindo a distribuicdo de certos tragos e atributos. Dessa
forma, € possivel a operacionalizacdo por meio de questionarios que permitem a
mensuracao dos construtos pesquisados através de escalas distribuidas entre os itens
(BABBIE, 1999). Assim, a aplicacdo do survey para a obtencédo dos dados primarios
foi feita utilizando o telefone.

Vale considerar que o corte temporal utilizado para essa pesquisa é o
transversal, que permite a obtencao de informacdes sobre determinada populacdo em
um momento especifico (MALHOTRA, 2001).

O Quadro 6 resume a classificagdo e o delineamento da pesquisa.

QUADRO 6 - DELINEAMENTO DA PESQUISA

. < CORTE
METODO CARATER ABORDAGEM COLETA DE DADOS TEMPORAL
Levantamento | Conclusivo | Descritiva | Quantitativo | Survey Questionario Telefone | Transversal
estruturado

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

ApoOs delinear o escopo da pesquisa, passa-se a seguir para as definicbes

constitutivas e operacionais dos construtos utilizados.

3.4 DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS DA PESQUISA

Com o objetivo de conhecer os construtos a serem mensurados nessa
pesquisa, as definicbes sao apresentadas a seguir. O Quadro 7 apresenta as
definigdes constitutivas (significado légico e qual a base tedrica utilizada - DC) e
operacionais (de que forma a variavel sera operacionalizada/ mensurada - DO) de
cada construto.

QUADRO 7 - DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS
CONSTRUTO DEFINICAO

DC - “Propenséo individual de agir de forma empreendedora, por
meio da proatividade (agir antecipando futuros problemas,
necessidades ou mudancgas), inovatividade (ser inovador criando
novos produtos, servicos ou combinagdes para o beneficio do
mercado alvo) e risk taking (disposigao a investir muito tempo e / ou
outros recursos nas areas de resolugao de problemas, com retornos
incertos) (BOLTON; LANE, 2012)

Orientagao empreendedora
individual - OEI
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DO - Escala: A mensuracdo da OE foi baseada no instrumento
adaptado de Bolton e Lane de 2012, que é uma adaptagédo de
Lumpkin e Dess, 1996.

Medigcao: Formato de escala tipo Likert de 7 pontos sendo “1 =
Discordo totalmente” e “7 = Concordo totalmente”.

DC - “A cultura organizacional que cria de forma mais efetiva e
eficiente o comportamento necessario para a criagdo de valor
superior para os compradores e, portanto, um desempenho
superior continuo para o negécio” (NARVER; SLATER, 1990, p.

Orientagao para o mercado — 21).

oM

DO - Escala: A mensuragdo de OM é baseada no estudo seminal
de Narver e Slater (1990).

Medigcao: Formato de escala tipo Likert de 7 pontos sendo “1 =
Discordo totalmente” e “7 = Concordo totalmente”.

DC - “...]'a extensdo em que um gerente compreende e apoia as
metas e objetivos de uma estratégia de marketing; a extensdo em
que um gerente estd determinado a desempenhar bem suas
responsabilidades individuais de implementacéo,
independentemente de suas crencas sobre a estratégia geral [...]”
(NOBLE; MOKWA, 1999).

Comprometimento do gestor

DO — Escala: Dimensbdes de compromisso com a estratégia e
compromisso com o papel adaptadas de Noble e Mokwa (1999).

Medigdo: Escala tipo Likert de 7 pontos sendo “1 = Discordo
totalmente” e “7 = Concordo totalmente”.

DC — “A extensdao em que um esforco de implementacdo é
considerado bem-sucedido pela organizagcdo” (SLATER; HULT;
OLSON, 2010).

Efetividade da implementagao
da estratégia de marketing DO - Escala: Escala adaptada de Slater, Hult e Olson (2010)

Medigao: Escala tipo Likert de 7 pontos sendo “1 = Discordo
totalmente” e “7 = Concordo totalmente”.

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

Para este estudo, o construto seminal de Narver e Slater (1990) foi utilizado,
uma vez que € a escala mais usada e que melhor representa a cultura de OM de uma
organizacdo. A escala que mensura a OM como uma cultura esta adequada a este
estudo por colocar o consumidor como o centro nas organizagdes para o alcance da
vantagem competitiva (HUNT; LAMBE, 2000), onde acredita-se que seja um aspecto

benéfico para a efetividade das atividades de marketing.
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Para o construto de comprometimento do gestor, considerou-se a abordagem
utilizada por Noble e Mokwa (1999) que mensura o compromisso do individuo
implementador como o responsavel pela efetividade da implementacdo da estratégia
de marketing. A escala de Noble e Mokwa (1999) é adequada por avaliar as
dimensdes de comprometimento do gestor como um antecedente do sucesso da
implementagao das agdes de marketing, estando alinhada com a proposta desse
estudo. Dessa forma, as dimensdes de compromisso com o papel e 0 de compromisso
com a estratégia refletem o construto de implementacéo, ja que mede o compromisso
do gestor no momento de realizar essa atividade (NOBLE; MOKWA, 1999).

Da mesma forma, para mensurar a efetividade da implementacao da estratégia
de marketing a abordagem de Slater, Hult, Olson (2010) foi a escolhida por ser uma
adaptacao da mensuracao de Noble e Mokwa (1999) e que representa o quao bem
as acdes foram executadas no momento da implementacao, levando em conta as
perspectivas do individuo como os elementos responsaveis por esse resultado. Ela
mensura através de 5 itens o quanto a atividade de implementacdo foi bem
desenvolvida. Por este estudo considerar parte da escala de compromisso para
mensurar o momento da implementacio, faz-se viavel considerar uma adaptacao
mais recente do estudo de Noble e Mokwa (1999) para mensurar o sucesso da
implementacéo da estratégia de marketing.

Para o construto de OEI, a abordagem individual de Bolton e Lane (2012) foi
considerada. Bolton e Lane (2012) desenvolvem, por meio de uma adaptagédo do
estudo de Lumpkin e Dess (1996), uma escala que mensura o0s tragos
empreendedores do individuo e ndo mais da organizagdo. Esses autores descobrem
que, apesar de Lumpkin e Dess (1996) descobrirem 5 dimensbes para a OE, o
construto que mede a OE do individuo carrega s6 em 3 dimensdes, ja consideradas
anteriormente por outros estudos seminais (MILLER, 1983; COVIN; SLEVIN, 1989).
Logo, esta escala se adequa a essa pesquisa por mensurar 0 comportamento
empreendedor do individuo, estando assim alinhada aos objetivos desse estudo, de
analisar, além da cultura, os aspectos comportamentais do gestor que beneficiam a
efetividade da implementacgao.

Apos a definicao constitutivas e operacionais dos construtos utilizados neste

estudo, é possivel caracterizar a populacédo e a amostra consideradas.
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3.5 CARACTERIZACAO DA POPULACAO E AMOSTRA

Entende-se por populagdo o agregado de todos os elementos que
compartilham algum conjunto de caracteristicas comuns (MALHOTRA, 2011).

Para esse trabalho a populagédo escolhida foi a dos shoppings centers, mais
especificamente aqueles associados a ABRASCE (Associagdo Brasileira de
Shoppings Centers). Os shoppings séo considerados como centro de compras que
tem como objetivo central a atragdo de clientes. No entanto, devido a ampliagdo do
comércio online (FARAH; RAMADAN, 2017), a atracdo de consumidores torna-se
cada vez mais desafiador para esse segmento, fazendo com que fosse o escolhido
para o desenvolvimento desse estudo. Segundo informagdes trazidas pelo BNDS
(Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social) apés a segunda guerra
mundial, com o aumento do poder aquisitivo da populacdo, percebeu-se a
necessidade de um centro de compras que comercializasse artigos variados. Assim,
surgiu em Paris no fim o século XVIII o primeiro empreendimento e logo perceberam
que esses centros de compras forneciam mais do que comodidade, como também um
local para o entretenimento (BNDS, 2007).

Com o passar dos anos, esse tipo de empreendimento alcangou um alto nivel
de modernizagdo e assumiu uma importante participacdo na economia mundial
(BNDS, 2007). Da mesma forma, investimentos diretos estrangeiros em alguns grupos
nacionais tém fornecido estabilidade e desenvolvimento para o setor, assim como pela
abertura de capital de diversas empresas, o que tem permitido a aquisicdo de partes
ou a totalidade de empreendimentos bem localizados e com potencial de incremento
do faturamento (BNDS, 2007).

Segundo dados da associagao, o segmento é responsavel por 3% do PIB, gera
mais de 3 milhdes de empregos em sua cadeia de valor e, mensalmente, mais de 490
milhées de visitantes passam pelos empreendimentos (ABRASCE, 2020). Assim,
fundada em 1976, a Abrasce atua para o fortalecimento e desenvolvimento do setor e
na defesa dos interesses dos shopping centers, sendo hoje uma referéncia no setor
varejista brasileiro.

De acordo com o censo realizado pela Associagao, até dezembro de 2018, um
total de 563 shoppings brasileiros estavam associados. No entanto, para o ano de
2019, era previsto a inauguracédo de outros 15 shoppings que também se tornariam

associados que, para essa pesquisa, nao foram considerados, uma vez que foi
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necessario pelos menos 6 meses de atividade para que o questionario pudesse ser
validado.

Dessa forma, diante da impossibilidade de alcancar todas as empresas desse
segmento, faz-se necessario utilizagdo de técnicas de amostragem (FIELD, 2009).
Por amostra, Malhotra (2012) entende como um subgrupo de uma populagéo
selecionada para participacao no estudo. Utilizam-se as caracteristicas amostrais de
forma estatistica, a fim de efetuar inferéncias sob os parametros populacionais
(MALHOTRA, 2012).

Paraisso, a técnica de amostragem utilizada nesse estudo € ndo-probabilistica,
onde os elementos que compdem a amostra sao selecionados por conveniéncia, ou
seja, os elementos que compdem a amostra sao aqueles que estdo mais disponiveis
para tomar parte do estudo e que podem oferecer as informagdes necessarias (HAIR
JR. et al., 2005).

Ao considerar que, para Hair et al., (2014) o tamanho da amostra para analise
por meio de equacdes estruturais com minimos quadrados parciais (SmartPLS - SEM)
em modelos com cinco ou menos construtos com pelo menos trés itens (variaveis
observaveis) e com comunalidades (quantia total da varidancia que uma variavel
original compartilha com todas as outras variaveis incluidas na analise) elevadas (0,6
ou mais) podem ser estimados com amostra de 100/150.

Assim, os shoppings que participaram da pesquisa foram aqueles que
demonstraram interesse e disponibilidade em responder o questionario. Os contatos
das empresas associadas foram disponibilizados por meio do censo realizado
anualmente pala ABRASCE, publicado em janeiro de 2019 e apresentado no
link <http://bps.com.br/abrasce/pdfs/Abrasce _Censo 2018 V5 07 02.pdf>. Assim,

todos os 563 shoppings da base foram contatados por telefone, obtendo o total de 150

questionarios respondidos, atendendo entdo o tamanho da amostra proposta por Hair
et al. (2014). Logo, a taxa de resposta foi de 26,64 %.

ApOs a obtencao das respostas dos 150 respondentes, foi necessario realizar
o refinamento da base, verificando os outliers que refletem aquelas respostas que
fogem do padréo, ou seja, respostas que sdo muito diferentes das demais e que
podem enviesar a analise dos dados e, consequentemente, os resultados alcancados.
Portanto, os casos 57 e 58 foram retirados, obtendo uma amostra final de 148 casos
(n =148).
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3.6 COLETA DE DADOS

Esta segao tem por intuito caracterizar o instrumento utilizado para coleta de
dados. S&o expostas as escalas de mensuracgao, os itens que formam os construtos
apresentados e, posteriormente, o método de validacdo com pesquisadores e
profissionais da area. O topico de pré-teste explora os passos realizados para
adequacao do questionario. As técnicas de coleta de dados s&o exibidas em seguida

descrevendo qual a abordagem feita para contato e disponibilizagdo do instrumento.

3.6.1 Instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados & um questionario estruturado. O
questionario, segundo Malhotra (2012) tem como objetivo transformar as informacgdes
desejadas em um conjunto de perguntas especificas que os entrevistados tenham
condigao de responder. Hair Jr. et al. (2005) afirma que a preparagao do questionario
inclui o seu desenvolvimento, sua validagdo através de teste e a determinagéo do
meétodo pelo qual sera utilizado.

Inicialmente, buscou-se encontrar as escalas adequadas para mensuracgao de

cada construto, apresentados no Quadro 8.

QUADRO 8 - ITENS QUESTIONARIO

CONSTRUTO DIMENSOES ITENS

N6s monitoramos e avaliamos detalhadamente nosso nivel de
comprometimento em servir os interesses do consumidor final.

Na nossa organizagao, as estratégias sdo guiadas com o
objetivo de somar valor para nossos consumidores

Nossa vantagem competitiva € baseada no entendimento das

Orientacao para o . .
gaop necessidades dos nossos consumidores

consumidor — ~ . . =
Os objetivos da nossa empresa s&o guiados pela satisfagédo
dos nossos consumidores
Damos muita importancia ao servigo de pés vendas
Medimos frequentemente a satisfagdo dos nossos
consumidores
oM Discutimos regularmente as forcas e fraquezas dos

concorrentes

Respondemos rapidamente as a¢gdes dos concorrentes.

Orientagao para o . - ~
gaop Nossos vendedores compartilham informagbes dos

concorrente
concorrentes
Nossa empresa esta sempre atenta as oportunidades de
mercado, para adquirir vantagem competitiva
Conversamos regularmente com os consumidores finais
= As informagbes dos consumidores s&do compartilhadas
Coordenagao

abertamente por toda a organizagéo

interfuncional e -
Todos os departamentos s&o integrados para satisfazer as

necessidades dos consumidores
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Entendemos como os funcionarios podem contribuir para
agregar valor para os consumidores

Compartilhamos recursos com outras unidades de negdcios.

Efetividade da
implementacgao
da estratégia
de marketing

Nosso esforgo na implementacdo para esta estratégia foi
decepcionante.

Nossa estratégia de marketing foi implementada com sucesso.

Na visdo da empresa, a implementacdo da estratégia de
marketing foi bem-sucedida.

No meu departamento, a implementacdo da estratégia de
marketing foi considerada um sucesso.

Pessoalmente, eu considero que a implementagao da
estratégia foi bem-sucedida.

Comprometime
nto do gestor

Comprometimento
com o papel

Trabalhei o maximo que pude para implementar essa
estratégia.

Me senti orgulhoso por minhas responsabilidades nessa
estratégia.

Estava comprometido com meu papel na implementagao
dessa estratégia.

Tive um entendimento claro dos meus objetivos pessoais
nesta atividade

Estava determinado a cumprir os meus objetivos nesta
atividade.

Me empenhei para cumprir minhas responsabilidades nessa
estratégia.

Pessoalmente, me esforcei na implementacdo dessa
estratégia.

Comprometimento
com a estratégia

Essa estratégia foi do interesse da empresa.

A estratégia era uma boa ideia.

Apoiei essa estratégia.

Os objetivos da estratégia foram apropriados.

OEl

Proatividade

Planejo os projetos com antecedéncia.

Trabalho antecipando problemas, necessidades e mudangas
futuras.

"Saio a frente" e fago as coisas acontecerem ao invés de
sentar e esperar alguém fazer isso.

Assumir riscos

Tenho atitudes arriscadas em ag¢des que ainda nao conhego

Invisto muito tempo e/ou dinheiro em atividades arriscadas
que resultem em alta taxa de retorno.

Tenho coragem nas situagbes que envolvem risco

Inovatividade

Experimento atividades atipicas e incomuns, que nao séao
necessariamente arriscadas.

Trabalho duro em novos projetos ao invés de rever aqueles ja
testados anteriormente

Tento minha prépria maneira de fazer as coisas ao invés de
fazer o que todo mundo faz.

Experimento novos métodos para solucionar problemas do
gue usar aqueles que os outros geralmente usam.

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

O instrumento de coleta de dados foi organizado em 8 blocos, como pode ser

visto pelo Apéndice 1.

Dessa forma, o Bloco 1 tinha como objetivo apresentar o estudo ao

respondente, trazendo a finalidade da realizagcdo da pesquisa, o que seria mapeado a
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partir das perguntas realizadas, como o feedback da pesquisa poderia ser obtido e o
tempo previsto para o preenchimento.

O Bloco 2 trazia as perguntas sobre a OEl, divididas em 3 topicos, de acordo
com as dimensdes do construto, comegando inicialmente pela proatividade, seguido
pela disposi¢cao a assumir riscos e por fim, pela mensuracao da postura inovadora do
gestor de marketing, sendo esses os indicadores que caracterizam a OE|l (BOLTON;
LANE, 2012)

O Bloco 3 tinha inicio com uma pergunta retrospectiva, onde o respondente
tinha um espago para citar brevemente qual foi a ultima estratégia de marketing
implementada. Assim, o outro tépico nesse bloco abordava as perguntas sobre o
comprometimento do gestor com a estratégia, seguido pelo topico que abordava as
questdes relativas ao comprometimento com o papel como implementador, onde os
indicadores sdo capazes de mensurara o comprometimento do gestor (NOBLE;
MOKWA, 1999)

O Bloco 4 solicitava ao respondente para que ele relembrasse a estratégia
citada no Bloco 3, a fim de pergunta-lo sobre a efetividade da implementacao da
estratégia de marketing (SLATER, OLSON, HULT, 2010).

O Bloco 5 trazia as questdes referentes as trés dimensdes da OM, onde o
respondente inicialmente declarava sua concordancia com a orientacdo para o
consumidor, seguida pela orientagao para o concorrente e, por ultimo, respondia sobre
a coordenacgao interfuncional dessas informagdes (NARVER, SLATER, 1990).

O Bloco 6 buscou caracterizar a organizagdo perguntando o tempo de
existéncia do shopping, a ABL (area bruta locavel) junto a classificacao do porte, a
localizag&o, se o shopping esta localizado em uma capital ou em uma outra cidade e
o tamanho da cidade em que atua.

Por fim, o Bloco 7 buscou caracterizar o individuo respondente, com questées
relativas ao seu tempo de atuagao no shopping atual, a funcao que desempenha, o
género em que se enquadra, sua idade e escolaridade. E valido ressaltar que os
respondentes eram qualificados a preencher o questionario se caso fossem o principal
responsavel pelo marketing naquele shopping.

Assim, os construtos apresentados nesses blocos foram medidos usando a
escala tipo likert de 7 pontos, que exige que o entrevistado apresente um grau de
concordancia ou discordancia (MALHOTRA, 2012), onde o respondente que opta pela

opgao 1 discorda totalmente e, ao escolher a opgao 7, concorda totalmente com a
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afirmacao da qual a opgao se refere. Seguindo ainda as consideragdes de Malhotra
(2012), considerou-se a escala de sete pontos possibilita a obtengédo de um grau de
concordancia ou discordancia e também delimita um ponto neutro para resposta.

Escolhida a escala para mensuragao dos construtos, € necessario promover
a validacao do questionario. Isso foi feito levando em consideracao o delineamento de
Malhotra (2011), que propde a validagdo do questionario a partir dos seguintes
passos: traducdo direta, revisdo, tradugcédo reversa, validacdo com especialistas
académicos e validacdo com especialistas do setor.

Primeiramente, a traducao das escalas foi feita pelo proprio autor. O apoio de
académicos para a realizagédo dessa tradugcédo também foi considerado, para garantir
o alinhamento da traducédo. Em seguida, académicos especialistas foram consultados
a fim de revisar a traducao realizada. Apos, foi realizada uma tradugao reversa por um
especialista fluente na lingua inglesa para garantir que o sentido das questdes tenha
sido mantido. Também foi solicitado a gestores a resposta do instrumento apds a
tradugao, a fim de verificar quaisquer dificuldades nas respostas, obtendo entédo a
versao final do instrumento da pesquisa.

Os topicos a seguir apresentam como a validagdo com académicos e

especialistas da area foi desenvolvida.

3.6.1.1 Viés de método comum (Common method bias)

Este estudo buscou verificar o viés do método no instrumento utilizado para a
captagao das respostas. Assim, utilizou-se o viés do método comum (common method
bias).

Por ser um unico instrumento para a coleta de dados e um unico respondente
para fornecer todas as informacdes necessarias, fez-se importante desenvolver
algumas acgdes que minimizem o viés das respostas (PODSAKOFF et al., 2003). Essa
€ uma alternativa empregada por pesquisadores que também usam o mesmo método
ou utilizam as mesmas pessoas para avaliarem todos os construtos de um modelo.

Assim, este estudo buscou randomizar os construtos de forma aleatéria a fim
de diminuir a possibilidade do desenvolvimento de teorias implicitas dos respondentes
sobre as variaveis em analise (PODSAKOFF et al., 2003). Da mesma forma, blocos

de perguntas também foram criados para esse fim.
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Além disso, também assegurou-se de informar ao respondente sobre o
anonimato de suas respostas, a fim de garantir que todas as marcagdes fossem feitas
de forma verdadeira e sincera sobre as variaveis em analise (PODSAKOFF et al.,
2003).

No questionario ainda foram utilizados rétulos verbais nas extremidades das
escalas a fim de melhorar a visualizacdo e diminuir a complexidade das respostas
(MALHOTRA, 2012). Da mesma forma, evitou-se o uso de palavras repetidas no inicio
e final das frases, para que o respondente lesse a questdo com atencgdo para o seu
melhor entendimento (PODSAKOFF et al., 2003).

Como visto anteriormente, no Bloco 3 do questionario foi utilizada uma
questao retrospectiva aberta, onde o respondente informava qual a ultima estratégia
de marketing que implementou. Com essa questao aberta, o respondente foca suas
respostas nas questdes seguintes (PODSAKOFF et al., 2003).

A melhoria das escalas também é uma alternativa para diminuir o viés do
meétodo quando, por meio da validagao de académicos e especialistas, realiza-se a
adaptagcao das escalas para o melhor entendimento do contexto consultado. Essa
validacédo tem como objetivo diminuir a complexidade do entendimento, por meio da
tradugao de termos técnicos, jargbes académicos e frases abstratas.

Os subtopicos a seguir detalham as adaptagbes realizadas nos itens do

questionario.

3.6.1.2 Validagao do instrumento de coleta de dados

a) Traducéo reversa da escala

Para que os itens estivessem adequados ao contexto pesquisado, foi
necessaria a realizacdo da tradugao reversa das escalas. Por se tratar de escalas
desenvolvidas em lingua e contextos estrangeiros, é necessario a adaptagdo da
linguagem a realidade da populacéo e do contexto pesquisado.

A traducédo reversa geralmente é realizada em pesquisas de marketing a fim
de garantir que o conteudo tenha o mesmo significado do conteudo original
(TERLUTTER; DIEHL; MUELLER, 2010).

Para alcancar esse objetivo, inicialmente o préprio autor desse trabalho

traduziu as escalas da sua linguagem original (inglés) para a linguagem do contexto
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no qual a pesquisa seria realizada (portugués). Em seguida, solicitou-se a um
estudante de doutorado (proficiente na lingua inglesa, mas nativo na lingua
portuguesa) que traduzisse novamente a escala para o inglés, a fim de verificar a
similaridade com a escala original. Da mesma forma, para assegurar a confiabilidade
e a qualidade da tradugao, solicitou-se a um segundo doutorando proficiente na lingua
inglesa e nativo na lingua portuguesa que realizasse a tradugéo reversa, deixando a
escala na lingua do contexto no qual a pesquisa seria realizada (portugués).

Além disso, para verificar a qualidade das tradugdes, foi realizada a analise
de plagio por meio do um software de detecg¢do de plagio, o CopySpider® v. 1.3.8.
Para isso, confrontou-se as escalas originais, retiradas dos estudos seminais, com a
traducgao reversa realizada pelo primeiro estudante de doutorado proficiente na lingua
inglesa. O software verificou uma similaridade de 22,76%, com 135 termos em
comum.

Da mesma forma, o procedimento foi realizado para as escalas traduzidas
para o portugués, confrontando-se a escala traduzida pelo autor desse estudo e a
escala traduzida pelo segundo estudante de doutorado proficiente na lingua inglesa.
O relatério dessa analise demonstrou uma similaridade de 26,15%, com 153 termos
em comum.

Apos esses resultados, contatou-se diversos pontos de similaridade como
mostra os Anexos 2 e 3, constatando-se que nao houve prejuizo ao significado das
escalas, mostrando que as tradugdes reversas foram feitas de forma efetiva.

O Anexo 1 mostra as traducgdes realizadas que, apos a analise, assegurou-se
que o conteudo dos itens ainda mensurava o que se propunha medir. Os anexos 2 e
3 demonstram os relatérios de plagio realizado pelo software CopySpider® v. 1.3.8.

Assim, ap6s a etapa de traducgao reversa, passou-se entao para a realizacao
da validagao com académicos especialistas na area de marketing e com especialistas

que atuam como profissionais de marketing no mercado.
b) Validagdo com especialistas académicos
A fim de validar o conteudo dos itens abordados no questionario, foi feita a

validacdo com académicos da area de marketing. O objetivo central dessa validagao

€ verificar se o conteudo traduzido realmente mensura o que se propde mensurar.
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Para isso, cinco especialistas académicos com doutorado em marketing foram
convidados a participar da validagdo. Por meio da analise aprofundada que cada bloco
de questdes, alteragdes eram sugeridas a fim de deixar os itens mais claros e
objetivos, sem fugir do conteudo que se propunha mensurar.

As validagoes foram realizadas nos dias 12, 14 e 15 de outubro de 2019.

O Anexo 4 traz a comparagao das escalas originais traduzidas e as escalas
usadas no instrumento oficial apds a validagao dos especialistas académicos e dos
especialistas de mercado.

E valido ressaltar que a sugestdo mais expressiva dos académicos foi a
sugestao de separar um item em duas perguntas pois, segundo eles, a pergunta tinha
duas informagdes distintas, que poderiam confundir o respondente no momento de
preencher o questionario. Assim, o item “Tive um entendimento claro dos meus
objetivos pessoais nesta atividade e estava determinado a cumpri-los” se transformou
em dois indicadores, sendo eles “Tive um entendimento claro dos meus objetivos
pessoais nesta atividade” e “Estava determinado a cumprir os meus objetivos nesta

atividade”. Logo, a dimensao de Compromisso com o papel passou a ter 7 indicadores.

c) Validacao com especialistas do mercado

Apos a validagao com os académicos especialistas, também foi desenvolvida
uma revisdo com especialistas de mercado que possuem a mesma qualificacdo dos
respondentes do questionario. Essa revisdo é importante pois permite a realizagao de
ajustes no instrumento em relagado aos indicadores e a linguagem, a fim de evitar
quaisquer dificuldades no momento de preenchimento dos respondentes. Além disso,
verificou-se também nessa fase o tempo em que cada especialista de mercado
demandava para preencher todo o questionario, a fim de transmitir essa informagéao
aos demais respondentes.

Assim, duas especialistas de mercado que atuam como tomadores de deciséo
no departamento de marketing de shoppings centers foram convidadas a participar da
validagdo do questionario ja ajustado, apdés a validagdo com académicos
especialistas.

As fungdes que ocupam correspondem a coordenadora de marketing e
gerente de marketing, respectivamente, em shoppings situados na cidade de Curitiba

— PR. A primeira especialista atua na coordenagao do shopping ha quatro anos e sete
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meses. A segunda especialista de mercado atua com a geréncia de marketing ha dois
anos e sete meses. O tempo de experiéncia demonstra a capacidade das
especialistas em contribuir com a validagado do conteudo do questionario.

O Anexo 4 tras a comparagao das escalas originais traduzidas e as escalas
usadas no instrumento oficial apds a validacdo dos especialistas académicos e dos

especialistas de mercado.

3.6.2 Pré-teste

O pré-teste também foi realizado no intuito de verificar a validade do
instrumento e a normalidade das informacbdes a serem obtidas. Assim, a versao
validada do questionario apds os ajustes sugeridos na etapa de validagao foi
considerada a partir da aplicacdo em uma pequena amostra.

A estratégia de coleta dos dados do pré-teste foi a mesma do restante da
pesquisa onde, por meio de entrevistas de telefone (mais detalhes na sec¢ao 3.7.3) 40
respondentes preencheram o questionario.

Assim, foi possivel verificar que as respostas n&do fugiam da normalidade
esperada e que o tempo de preenchimento do questionario era, em média, de dez
minutos. Da mesma forma, os pesquisadores contratados para a realizagao da coleta
de dados nao relataram nenhum problema na compreensao dos itens.

Decidiu-se entdo manter o instrumento de coleta da mesma forma para o
andamento da pesquisa.

Portanto, a proxima secao detalha a técnica utilizada para a coleta dos dados.

3.6.3 Técnica de coleta de dados

A etapa de coleta de dados contou com o uso de um instrumento
(questionario) estruturado. Ao considerar o questionario de questdes estruturadas
para a realizacdo da pesquisa, torna-se simplificado os momentos de tabulacao e
analise. Além disso, o questionario com questbes fechadas permite com que o
respondente auto administre o instrumento, através do seu conhecimento e motivagao
para completa-los sozinho (HAIR JR. et al., 2005).

No entanto, a técnica de coleta de dados utilizada foi a entrevista por telefone

assistida por computador (CATI), que é a abordagem que permite a obtencao de
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respostas de forma rapida e que também comporta 0 acesso a respondentes
geograficamente mais dispersos (HAIR JR. et al., 2005). Para isso, usou-se como
ferramenta de coleta de dados o Qualtrics que é um software que possibilita a
realizagcado de pesquisas sofisticadas, além de organizar a pesquisa da maneira mais
adequada para alcancgar os objetivos propostos. Da mesma forma, o Qualtrics fornece
uma tabulagdo completa no formato Excel que facilita a analise dos dados. Para cada
pesquisa, o] link do questionario
(https://ufprbs.az1.qualtrics.com/jfe/form/SV_afxY7Qo3Wmnqvel) era utilizado pelos
pesquisadores. Assim, tanto para o pré-teste quanto para todo o restante da coleta de
dados utilizou-se essa mesma técnica e a mesma ferramenta.

Além disso, o CEPA — Centro de Estudos e Pesquisas em Administragao da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) deu o suporte necessario para
a coleta de dados. Com varios anos trabalhando com o apoio da coleta de dados de
estudos académicos, o CEPA possui uma larga experiéncia na técnica CATIl. O
primeiro contato com o CEPA ocorreu no dia 19 de agosto de 2019, quando explicou-
se a finalidade da pesquisa para o alinhamento entre os objetivos de ambas as partes.
Em seguida, apos as etapas de validagdo com especialistas académicos e de
mercado, um contato de video foi feito com os responsaveis pelo contato a fim de
sanar possiveis dificuldades e fornecer maiores esclarecimentos para o procedimento
de coleta de dados. Nesse momento informou-se aos pesquisadores para que
estimulassem o preenchimento completo do questionario informando que um
feedback da pesquisa seria enviado apds a obtencao dos resultados finais.

Por fim, disponibilizou-se entdo o mailing com os contatos telefénicos,
localizacdo e e-mail para que o contato pudesse ser realizado, disponivel no censo
desenvolvido pela ABRASCE no ano de 2018. Definiu-se entdo que a tentativa de
contato deveria ser feita em todas as organizagbées do mailing, a fim de obter o maior
numero de respostas para que a amostra pudesse representar a populagao.

Dessa forma, dois entrevistadores foram alocados para dar suporte a essa
coleta de dados e utilizaram o computador para o preenchimento do questionario
online e um headset para a comunicagédo com o respondente (MALHOTRA; BIRKS,
2007). Por meio dessa técnica, contatou-se entdo o principal responsavel pelas
atividades de marketing de cada shopping associado a ABRASCE. Isso se alinha com

o que foi proposto por Krush et al. (2013), ao buscar o responde mais preparado para
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responder a pesquisa, evitando assim o viés do método comum (Common method
bias)

A coleta de dados aconteceu entre os dias 29 de outubro e 14 de novembro
de 2019. Os custos referentes a contratacdo do CEPA para a coleta de dados foram
de inteira responsabilidade do autor desse trabalho.

Essa técnica de coleta de dados possui vantagens a serem destacadas, uma
vez que permite com que o formato das questdes do questionario seja mais flexivel,
além de promover um maior comprometimento do responde com o completo
preenchimento do instrumento. Da mesma forma, com essa técnica, a obtencido dos
dados da pesquisa € mais veloz e o custo é relativamente baixo (MALHOTRA; BIRKS,
2007).

A coleta de dados finalizou com 150 questionarios respondidos, o que
representa uma taxa de resposta de 26,64% em 17 dias de coleta de dados.

Assim, apds detalhados os procedimentos para obtencado dos dados, passa-

se para o detalhamento da técnica de analise das informacdes coletadas.

3.7 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Apos a coleta e processamento dos dados finais, € possivel considerar entao
os procedimentos para analise dos dados.

Ao considerar que o instrumento capturava respostas em formato de escala
tipo likert, a analise dos dados foi feita de forma quantitativa. Para o teste de hipoteses,
utilizou-se da técnica de equacdes estruturais, uma vez que buscou-se verificar a
simultaneidade das relagbes entre variaveis em um mesmo modelo tedrico (HAIR et
al., 2014).

Para isso, o software SmartPLS 3 foi considerado para a utilizagao do calculo
de minimos quadrados parciais (Partial Least Squares Structural Equation Modeling —
PLS-SEM). Esse método maximiza a explicagdo da variagdo da variavel dependente
seja por meio dos seus preditores minimizando as variaveis residuais (erros) (HAIR et
al., 2014). Também permite que seja comprovada a influéncia da cultura
organizacional (através da OM) e do comprometimento do gestor na efetividade da
implementagédo de uma estratégia de marketing.

Além do teste de hipdteses, a atencao ainda foi direcionada para a analise

descritiva dos dados utilizando o software Excel.
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As secoes a seguir detalham os procedimentos para a analise e purificagao da
base dados, verificagdo da distribuicdo dos dados obtidos e da qualidade do modelo

de mensuracéo.

3.7.1 Analise e purificagao da base de dados

Apés a fase de coleta dos dados, é importante desenvolver a purificagao e
analise dos dados.

E necessario buscar os missing values, que sdo os questionarios que ndo
tiveram o completo preenchimento, impossibilitando o teste de todas as hipoteses da
pesquisa. Como a coleta de dados foi conduzida pela CEPA, os questionarios com
valores faltantes ja foram descartados pelos proprios responsaveis pela coleta, ja que
os respondentes so6 iniciaram a pesquisa e ndo de disponibilizaram a terminar o
preenchimento. Portanto, nenhum indicador foi removido da base final por possuir
missing values.

Além disso, assim como recomendado por Hair et al. (2014), é importante
verificar as respostas padronizadas, onde o respondente preenche o questionario de
forma alinhada em todas as respostas. Segundo Field (2009) esses casos atipicos
podem causar tendenciosidades, distorcendo a média e inflacionando o desvio
padrao.

Assim, o teste da “Distancia de Mahalanobis” (D?) foi considerado para a
verificacdo dos outliers. Esse teste € “‘uma medida de distadncia, em um espacgo
multidimensional, de cada observagao em relagdo ao centro médio das observagoes
e nos da uma medida comum de centralidade multidimensional (...)" (HAIR JR. et al.,
2005, p. 72). Inicialmente buscou-se verificar os outliers por meio dos graficos de
dispersao de cada indicador, avaliando o comportamento dos dados obtidos. No
entanto, percebe-se que essa analise pode ser falha e imprecisa, retirando casos que
sdo importantes para representar a amostra (GIROLDO, 2008).

Portanto, o teste oficial para verificar a presenca de outliers foi o da “Distancia
de Mahalanobis” por ser sensivel a presenga de casos extremos em um grupo de
dados, realizado no software IBM® SPSS® v.25. Assim, o ponto considerado para a
retirada dos outliers foi o recomendado por Hair et al. (2005) que afirmam que valores
da “Distancia de Mahalanobis” devem ser conservadores, se enquadrando no

intervalo entre 0,005 e 0,001. Para a realizagdo do teste, uma regresséao linear foi
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desenvolvida com todas as variaveis que compdem os construtos do modelo proposto,
escolhendo aleatoriamente uma variavel como dependente. Assim, uma nova variavel
foi salva com os valores de D2 Em seguida, foi calculada a probabilidade cumulativa
de uma distribuicdo chi-quadrado para cada um dos casos comparando com o valor
de referéncia mencionado anteriormente (0,005 e 0,001).

Dessa forma, constatou-se que os casos 57 e 58 foram identificados como
possiveis outliers, apresentando a “Distancia de Mahalanobis” de 0,001. Apds a
analise dos casos, nao foi possivel encontrar nenhum aspecto que explica o caso
como algo extraordinario (HAIR et al., 2014), ou seja, justificado por alguma variavel
de analise (caracteristicas do gestor e/ou da organizagdo). Assim, optou-se pela
retirada dos dois outliers, resultando em uma amostra de 148 casos (n = 148).

Em seguida, realizou-se o teste de normalidade, no qual verifica se todos os
indicadores possuem valor p < 0,05 (ou seja, significancia inferiores a 5%),
constatando entdo que os dados sao nao-normais (FIELD, 2009). Assim, os testes de
Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk verificaram que os dados s&o ndo-normais, ao
mostrar que a hipétese nula (p < 0,05) foi rejeitada.

Também foram consideradas as informacdes de curtose e assimetria dos
indicadores que compdem os construtos. Segundo Hair et al. (2014), os resultados de
assimetria e curtose sdo satisfatorios quando estdo no intervalo de -1 a + 1. No
entanto, a analise realizada no software estatistico IBM® SPSS® v.25 indicou que
alguns indicadores nao se encaixavam nesse intervalo. Embora, para a analise com
o método PLS-SEM esses indicadores n&o sao considerados, nao sendo
considerados como problemas para o teste do modelo.

Dessa forma, apods a purificacdo dos dados, as estatisticas descritivas foram
realizadas como forma de entender o comportamento das variaveis (valores minimo
e maximo de cada indicador, a média, o desvio padrao, o coeficiente de dispersao,

assimetria, curtose e teste de Shapiro -Wilk).

3.7.2 Analise descritiva dos dados

ApoOs a limpeza da base de dados, faz-se necessaria a analise descritiva dos
indicadores.
Para isso, as medidas consideradas para a analise descritiva dos indicadores

foram: valores minimo e maximo de cada indicador, a média, o desvio padréo, o
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coeficiente de dispersao, assimetria, curtose e teste de Shapiro —Wilk. Os valores
maximo e minimo demonstram os intervalos em que as respostas se alocaram. A
média mostra o calculo da concentracdo de todas as respostas obtidas na amostra
em questdo. O desvio padréo fornece a informagao sobre a dispersao das respostas
em relacdo a média obtida, onde os valores podem variar para mais ou para menos
em relacdo ao ponto médio (FREUND, 2006). O coeficiente de dispersao revela a
porcentagem em que o desvio padrdo é disperso em relagcdo a média amostral
(FREUND, 2006). Ja a curtose e a assimetria a reparticdo igual ou desigual em relagéo
ao ponto central da curva, demonstrando o comportamento da curva em relagao a
curva normal. Por fim, o teste de Shapiro —Wilk verifica a significancia que demonstra
a normalidade ou ndo dos dados.

Todos os calculos descritivos foram realizados no software estatistico IBM®
SPSS® v.25.

3.7.3 Analise da confiabilidade das escalas

Analisar a confiabilidade das escalas utilizadas € o mesmo que verificar o
quanto a escala é consistente com o que se propde mensurar (MALHOTRA, 2010).

Para o alcance de resultados consistentes nas escalas, a analise da
confiabilidade deve possuir um nivel minimo para que seja possivel diferenciar um
erro sistematico de um erro randémico (HAIR JR. et al., 2014). Assim, a escala sendo
confiavel, supde-se que o instrumento utilizado para a coleta de dados € valido.

Assim, para medir a confiabilidade do construto, o Alfa de Cronbach é utilizado.
Ja para verificar a confiabilidade dos indicadores que compdem o construto, a
confiabilidade composta é a mais adequada. O Alfa de Cronbach é sensivel ao numero
de itens que compde um construto e pode subestimar, por esse motivo, a
confiabilidade da consisténcia interna. Ja a confiabilidade composta leva em conta o
carregamento de cada item e o quanto contribui para o construto (HAIR JR. et al.,
2014).

Para garantir a confiabilidade do construto, tanto o Alfa de Cronbach quanto a
confiabilidade composta devem apresentar coeficientes igual ou acima do valor
adequado de 0.7 (HAIR JR. et al., 2014).
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A analise do Alfa de Cronbach e da confiabilidade composta foi realizada no
software estatistico SmartPLS 3® que também foi utilizado para verificar a validade

do modelo de mensuracao e para o teste de hipoteses.

3.7.4 Validade do modelo de mensuracao

A literatura de onde os construtos em andlise do modelo proposto foram
retirados sugere que todos devem ser avaliados de forma reflexiva. Assim, assume-
se que a diregao da causalidade deve seguir do construto para seus indicadores.

De tal modo, para a analise da qualidade de um modelo com variaveis
reflexivas, avalia-se a sua consisténcia interna, a validade convergente e a validade
discriminante.

A validade convergente é definida como “a extensdo que uma medida se
relaciona positivamente com medidas alternativas do mesmo construto” (HAIR JR. et
al., 2014, p. 102). Ela € mensurada a partir dos coeficientes de AVE (average variance
extracted) e dos carregamentos dos indicadores (confiabilidade dos indicadores,
dadas por meio dos outer loadings).

Assim, o carregamento dos indicadores (outer loadings) determina o quanto
aquela variavel contribui para a mensuragdo do construto como um todo. Segundo
Hair et al. (2014), os valores devem ser superiores a 0,708 para que o seu quadrado
mostre o quanto da variancia de um item é explicada pelo construto ao qual esta
ligada, o que deve ser de pelo menos 50%. Alguns indicadores da escala de OM e OE
nao se comportaram da forma esperada. No entanto, apds verificar a possivel retirada
dos itens, percebeu-se que o AVE diminuia, o que demonstra que o indicador ainda é
importante para a explicagdo do construto. Ainda segundo Hair et al. (2014) os
indicadores que apresentam os valores de outer loadings entre 0,4 e 0,708 devem ser
analisados com cautela para que n&o prejudique a explicagao do construto.

Ja o AVE mensura o quanto da variancia € explicada pelo construto latente
(HAIR JR. et al., 2005). Por meio da média dos quadrados do carregamento dos
indicadores a AVE é obtida e deve alcangar pelo menos um coeficiente de 0,5, o que
significa que a comunalidade entre os itens é de pelo menos 50%. Todos os construtos
analisados apresentaram valores superiores a 0,5.

Para o teste da validade discriminante, considerou-se o que foi proposto por

Fornell e Larcker (1981). A validade discriminante por esse método verifica se os
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valores diagonais s&o maiores que qualquer outra correlacdo, o que indica a
existéncia de validade discriminante (HAIR JR. et al., 2014).

No entanto, na realizagédo desse teste, foi encontrado um problema na validade
discriminante do construto de OM, uma vez que seu carregamento (correlagdo) era
maior na relacdo com outras variaveis. Esse resultado pode ser consequéncia da
limitacdo encontrada na ferramenta utilizada para analise, o Smart PLS 3®, que faz a
correlagao de todos os itens de todos os construtos, fazendo com que a correlagéao
fique significativa. Assim, com esse método de analise, os indicadores de OM passam
a se comportar de forma individual, correlacionando com todas as outras variaveis dos
demais construtos. Em busca de sanar essa limitacdo do método de analise e a fim
de solucionar o problema de validade discriminante da OM, utilizou-se um outro
modelo que agrupa os itens nas suas respectivas dimensdes, a fim de evitar com que
eles carreguem excessivamente com outros construtos. Logo, essa alternativa de
analise evita com que todos os itens dos construtos utilizados no modelo se
correlacionem, fazendo com que a analise fique restrita as dimensdes e ao construto
como um todo.

Assim, apds o desenvolvimento das etapas de purificacdo e a apresentagao
das técnicas de analise estatisticas dos dados, o proximo passo é detalhar quais as

técnicas utilizadas para o teste do modelo e das hipoteses propostas.

3.7.5 Modelo estrutural e teste de hipbteses

O método utilizado para o teste do modelo estrutural e 0 exame das hipoteses
€ 0 PLS-SEM. Esse método foca na analise dos precedentes como o0s responsaveis
para explicar a variancia da variavel dependente (HAIR JR. et al., 2014).

Para essa técnica, o calculo leva em conta a pontuacdo dos construtos,
definidos como scores. Esses scores sao obtidos através da combinacao linear dos
indicadores e ndo desconsidera o erro gerado pelos dados. Entretanto, o método PLS-
SEM minimiza o erro quando o numero de observagdes é significativo para a
quantidade de construtos inseridos no modelo (HAIR JR. et al., 2014).

Dessa forma, o primeiro passo para o teste do modelo estrutural é a analise da
colinearidade que verifica, por meio de uma regressao multipla, se os scores dos
indicadores das variaveis independentes sao problematicos. Esse teste é realizado no

software SPSS 25®, verificando o VIF (variance inflation factor) e a TOL (tolerancia).
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A TOL representa a quantidade de variancia de uma variavel que nao é explicada por
outra variavel no mesmo bloco (HAIR JR. et al., 2014). O VIF é calculado usando
1/TOL. Os valores esperados para TOL eram acima de 0,2 e para o VIF eram abaixo
de 5 (indicando auséncia do problema de colinearidade).

Em seguida, o procedimento ndo paramétrico de reamostragem (bootstrapping)
foi realizado para o teste de hipéteses, verificando a significancia dos caminhos que
estabelecem a relagao entre os construtos. O nivel de significancia buscado nesse
trabalho foi de 0,05, onde esperava-se que 0s caminhos propostos nas relagdes entre
os construtos fossem significantes a t = 1,96 (HAIR JR. et al., 2014).

Para o teste da mediagao, considerou-se os pontos colocados por Baron e
Kenny (1986), que afirmam que existe a mediagao quando:

o Ha significancia no caminho entre a variavel independente e a variavel

mediadora;

o Existe significancia no caminho entre a variavel mediadora e a variavel

dependente;

o Quando os dois caminhos de mediagao fazem com que a relagao entre

a variavel independente e a dependente deixa de existir.

Dessa forma, quando o terceiro ponto ndo € satisfeito, mas a forca e
significancia da relagao entre a variavel independente e a variavel dependente
diminuem quando inserida a variavel mediadora com suas duas relagdes, diz-se que
existe mediagdo parcial. Baron e Kenny (1986) afirmam que, nessa situagao, a
variavel possui um papel mediador na relagdo principal, mas nédo € uma condi¢cao
necessaria para a ocorréncia do efeito.

Assim, como sugerido por Hair Jr, et al. (2014), para calcular o efeito indireto
da variavel independente na variavel dependente multiplicou-se o valor do coeficiente
de caminho entre a variavel independente e a variavel mediadora pelo coeficiente de
caminho entre a variavel mediadora e a variavel dependente (HAIR JR. et al., 2014).

Da mesma forma, para que o VAF (variance accounted for) fosse calculado,
dividiu-se o efeito indireto pelo efeito total. Como resultado, obtém-se a porcentagem
do efeito indireto em relacao ao efeito total. Para que uma mediacao seja significativa,
ou seja, para que haja a existéncia de mediacao, € necessario que o coeficiente VAF
esteja entre 20% e 80%. Valores abaixo de 20% indicam a inexisténcia de mediacao,

enquanto valores acima de 80% caracterizam uma mediagdo completa.
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Para verificar se o efeito de mediagéo era significativo, mais um bootstrapping
foi realizado considerando 5000 interacdes. Assim, por meio da estatistica t descobriu-
se se o valor alcangado era significativo.

Apos o teste da mediacdo, avaliou-se também o R? que mostra a precisao
preditiva do modelo estrutural (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014). Esse calculo explica
qual é o grau em que a variavel dependente é explicada pelo modelo proposto. Os
valores sugeridos por Hair Jr et al. (2014) para o R? sdo de 0,75 como um valor
substancial, 0,5 para valores moderados e 0,25 para coeficientes fracos.

O proximo passo foi verificar o tamanho do efeito, dado pelo f2. O f2é a mudanca
no R? quando um construto exégeno € omitido do modelo. Com esse calculo, avalia-
se a importancia de cada construto exégeno para a explicagdo de variaveis
enddgenas. Para a realizagado desse teste, inicialmente roda-se o modelo completo,
com o R? incluido, para depois retirar o construto cujo tamanho do efeito esta sendo
medido.

Nesse estudo, considerou-se a efetividade da implementagao da estratégia de
marketing como o unico construto que possui mais de um antecedente ligado a ele,
sendo o 2 calculado em relacédo aos seus antecedentes. Os valores de referéncia para
o f2sdo0 0,02 (baixo efeito), 0,15 (médio efeito) e 0,35 (grande efeito) (HAIR JR. et al.,
2014).

Assim, apos exploradas as técnicas para analise dos dados e testes das
hipéteses do modelo estrutural desenvolvido para este trabalho, passa-se agora para

os resultados alcangados, comegando pelo detalhamento do contexto pesquisado.
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4 CONTEXTO — SETOR DE SHOPPING CENTER

O setor de shopping center foi o escolhido para analise devido a sua
necessidade constante de dar foco as estratégias de marketing, uma vez que esta
sempre em busca de tornar seus produtos e servigos atrativos para os consumidores.

Assim, alcancar a efetividade das estratégias de marketing torna-se um objetivo
central para esse segmento, uma vez que vem perdendo espago para 0 comercio
online (FARAH; RAMADAN, 2017). Dessa forma, compreender os aspectos que
impulsionam o desempenho desses centros comerciais torna-se prioridade (TOKOSH,
2018).

A Associacao Brasileira de Shopping Center — ABRASCE - caracteriza um
shopping center como os empreendimentos com Area Bruta Locavel (ABL) superior a
5 mil m?, formados por diversas unidades comerciais com administracdo Unica e
centralizada, que pratica aluguel fixo e percentual. O Conselho Internacional de
Shopping Centers (ICSC) define shopping centers como locais planejados com
estacionamento, lojas ancoras e 50 ou mais lojas menores (ICSC, 2017). Para este
estudo, a definicdo e as classificagdes feitas pela ABRASCE € a considerada, uma
vez que o contexto brasileiro € o escolhido para o teste das hipoteses.

De acordo com dados do censo elaborado pela Associagao, o setor alcangou
um faturamento de quase 179 bilhdes de reais em vendas no ano de 2018, obtendo
um faturamento 6,5% maior do que o ano anterior. Assim, em 2018 o fluxo mensal de
visitantes chegou a 490 milhdes de visitas, conseguindo um aumento de 5,6% em
relagdo ao ano de 2017.

A Tabela 1 mostra o faturamento regional dos shoppings centers associados a

ABRASCE, sendo a amostra considerada para este estudo.

TABELA 1 - FATURAMENTO POR REGIAO
REGIAO FATURAMENTO (R$ x 1000) %

Centro-Oeste 14.491.528.191 8%
Nordeste 32.162.558.682 18%

Norte 7.819.803.110 4%
Sudeste 102.366.991.209 58%
Sul 21.880.330.764 12%
TOTAL 178.721.211.956 100%

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)
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A Tabela 1 mostra que o faturamento do setor foi de R$178,7 bilhdes de reais
no ano de 2018, sendo que as regides sudeste e nordeste representam trés quartos
do faturamento total do pais. Grande parte da receita (72,4%) é resultados dos
aluguéis das areas comerciais, seguido por servigos de estacionamento (13,9%),
merchandising (5,4%), servicos diversos (4,3%) e cessdo e transferéncias (4%).
Assim, os numeros apresentados demonstram a importancia de considerar esse setor
como foco de analise, uma vez que contribui de forma significativa para o
desenvolvimento da economia do pais.

O setor conta com 563 shoppings em operagao associados a ABRASCE. De
acordo com o censo realizado anualmente, houve uma diminuigdo do numero total de
empreendimentos no Brasil (saindo de 571 para 563). Segundo a associacéao, isso se
deu pelo fato de alguns empreendimentos terem mudado o mix de lojas, o que os
retirou da classificagcao adotada pela associacédo. Ainda assim, o indice de ABL ficou
4,8% maior com relagado ao ano anterior (2017), o que evidencia que o setor esta em
constante evolucao.

A Tabelas 2 mostra a distribuicado dos empreendimentos no pais, classificando
0s numeros regionais e estaduais, através do numero total de shoppings, a ABL por

metro quadrado e a ABL por metro quadrado para cada 100 habitantes.

TABELA 2 - PORTE DOS SHOPPINGS POR ESTADO

ESTADO N°SHOPPINGS | ABL (M9 | 100 habﬁaBr"‘tes )
SUDESTE 289 8.474.099 9,7
Sao Paulo 175 5.350.770 11,7

Minas Gerais 42 1.141.721 54
Rio de Janeiro 63 1.696.944 9,9
Espirito Santo 9 284.664 7,2

NORDESTE 93 2.814.577 5
Bahia 22 581.812 3,9
Pernambuco 18 632.506 6,7
Ceara 17 512.699 5,6
Maranhao 11 273.513 3,9
Paraiba 5 214.411 54
Rio Grande do 7 169.033 49
Norte

Alagoas 4 150.482 4,5
Piaui 5 134.227 4.1
Sergipe 4 145.893 6,4
SUL 97 2.146.810 7,2




Rio Grande do Sul 38 856.320 7,6
Parana 35 714.386 6,3
Santa Catarina 24 576.103 8,1
CENTRO-OESTE 57 1.310.253 8,1
Goias 28 598.053 8,6
Mato Grosso 6 144.184 4,2
Distrito Federal 20 415.256 14
Mato Grosso do Sul 5 152.760 5,6
NORTE 27 836.866 4,6
Para 8 242.137 2,8
Amazonas 12 370.426 9,1
Rondénia 1 43.600 2,5
Tocantins 2 46.531 3
Acre 1 28.195 3,2
Amapa 2 50.133 6
Roraima 2 55.844 9,7
BRASIL 563 836.866 4,6
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FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

A partir dos dados apresentados pela Tabela 2, é possivel inferir que a regido
com o maior numero de empreendimentos e area bruta locavel € a regido sudeste. No
entanto, € valido destacar que a regidao centro-oeste e sul possuem em média, uma
area bruta locavel consideravel para cada 100 habitantes, ao comparar com o0 numero
inferior de empreendimentos que possuem em relagdo com a regido sudeste.

E valido ressaltar que para determinar o porte da empresa, a associagdo leva
em conta a area bruta locavel em metros quadrados e o empreendimento pode ser
caracterizado como pequeno, médio, regional e mega. Para ser caracterizado como
pequeno, a ABL deve ser deve ser de até 19.999m?; como médio, a ABL deve ser de
20.000m? até 29.999m?; o regional deve ter a ABL de 30.000m? a 59.999m?; e mega,
a ABL deve ser acima de 60.000m?. A Tabela 3 categoriza os empreendimentos de

acordo com o porte, divididos pelas regides do Brasil.

TABELA 3 - PORTE POR REGIAO

PORTE | Brasil | Centro-oeste Nordeste Norte Sudeste Sul
Pequeno | 36% 41% 37% 23% 36% 39%
Médio 25% 30% 25% 23% 21% 33%
Regional | 33% 26% 28% 55% 36% 24%
Mega 6% 3% 10% - 7% 4%

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)
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A Tabela 3 mostra que a regido Centro-Oeste, Nordeste e Sul sdo atendidas,
em sua grande maioria, por shoppings de pequeno porte. Ja o Sudeste tem um
equilibrio entre shoppings de pequeno porte e regionais, ambos com 36% dos 286
shoppings da regido. No entanto, na regido Norte ha um dominio dos shoppings
regionais, que sao aqueles que buscam capturar uma grande parcela do mercado. Ao
considerar os numeros de todo o pais, percebe-se que ha um dominio dos shoppings
de pequeno porte.

O censo realizado pela ABRASCE também captura a localizagao desses
empreendimentos, verificando se estao situados em capitais ou em outras cidades.
Assim, no ano de 2018, 45% dessas empresas estavam localizadas em capitais e os
outros 55% em outras cidades. Ao verificar a porcentagem das capitais, percebe-se
que ha um dominio dos shoppings de porte regional, representado por 38%. Ja nas
outras cidades, 41% dos estabelecimentos sao de pequeno porte.

A méo de obra gerada pelos estabelecimentos do setor de shopping center
também possui numeros representativos. Segundo os dados do censo da ABRASCE,
o setor gerou em 2018 um total de 1.085.040 empregos, divididos em colaboradores
da administragao, lojas (praca de alimentagao, lojas e lazer) e outros (manutengao,
limpeza, estacionamento, jardinagem, etc). A regido Sudeste é a responsavel pelo
maior numero de empregos, com um total de 608.198 funcionarios no ano de 2018.
De 2017 para 2018, a taxa de empregabilidade do setor teve um aumento de 5,4%

Assim, percebe-se que 0 setor possui nhumeros representativos no contexto
brasileiro. Dessa forma, no ano de 2019, a ABRASCE informa que 15 shoppings foram
inaugurados, sendo 6 deles na regidao Sudeste (4 em Sao Paulo, 1 em Minas Gerais
e 1 no Rio de Janeiro), 4 na regido Nordeste (1 na Paraiba, 1 em Sergipe, 1 no Ceara
e outro na Bahia), 2 na regido Centro-Oeste (1 no Mato Grosso do Sul e um outro em

Goias), 2 na regiao Sul (Parana) e 1 na regiao Norte (Para).

4.1 A ESTRATEGIA DE MARKETING EM SHOPPING CENTERS

A intensidade competitiva presente no contexto de shopping center faz com que
esses centros comerciais manifestem a necessidade de focar nas atividades de
marketing a fim de atrair o seu publico-alvo. Assim como afirmado por Day (1992), as
estratégias de marketing s&o responsaveis pela interagdo da empresa com o mercado

onde, através de atividades frequentes, uma organizagao age de forma proativa com
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0 publico-alvo e concorrentes a fim de desenvolver vantagens competitivas
sustentaveis. Logo, o contexto explorado precisa de investimentos constantes de
recursos nas atividades de marketing.

No entanto, o contexto de shoppings vem enfrentando um desafio no seu
objetivo central, que é a atracdo de clientes. Devido a crescente ampliagdo dos
mercados online (FARAH; RAMADAN, 2017), atrair consumidores torna-se uma tarefa
cada vez mais complexa para esse tipo de estabelecimento de varejo. Para confirmar
isso, estudos recentes tém surgido buscando explorar a discussao sobre o que
constitui um shopping morto, dando a atencdo para os fatores que motivam essa
mortalidade (TOKOSH, 2018). Dessa forma, entender o que impulsiona o sucesso
desses centros comerciais € mais importante agora do que nunca (TOKOSH, 2018).

E onde surge entdo o papel das estratégias de marketing nos shoppings
centers, na atragdo de clientes. Assim como afirmado anteriormente, as estratégias
de marketing sdo responsaveis pela interacdo entre a empresa e o ambiente (DAY,
1992), e é valido ressaltar que a formulagado e implementacdo dessas estratégias
devem ter como foco a criagdo e a entrega de valor ao publico-alvo (WEBSTER,
1992).

No entanto, a literatura de marketing ndo tem contribuido para o contexto de
shopping center, uma vez que os estudos estdo concentrados na exploragéo do
comportamento do consumidor. E possivel encontrar algumas contribuicées, no
entanto exploram o contexto de forma qualitativa, ndo sendo possivel a generalizagao
dos resultados (TOALDO et al., 2010; TOKOSH, 2018).

De tal modo, atrair novos e manter os atuais consumidores € um desafio
constante a ser enfrentado pelo marketing, principalmente no contexto de shoppings.
Esses estabelecimentos ndo sao mais vistos somente como um centro de compras, e
sim como um ambiente com atividades diversificadas que sao atrativas para os
consumidores e que levam a competitividade desses empreendimentos.

Logo, ampliar o conhecimento sobre o que favorece a efetividade das
atividades de marketing dessas organizagdes se faz relevante, uma vez que existe
uma limitagao nas contribuicdes da literatura sobre o assunto.

Para isso, os topicos a seguir apresentam os resultados alcancgados a partir dos

objetivos inicialmente propostos.
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4.2 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Com o intuito de verificar a existéncia de diferengcas de comportamento entre
shoppings com diferentes tamanhos, analisou-se estatisticamente se ha diferenca
entre shoppings de porte pequeno, médio, regional e mega em todas as variaveis
utilizadas.

Por meio do método de comparagao multipla desenvolvido no software SPSS
25 nafungdo de modelo linear geral multivariado, realizou-se o teste chamado de teste
ou procedimento de Bonferroni, onde um teste t para cada variavel (item do
questionario) é considerado para a comparagdo da média entre os grupos. Assim,
analisa-se a significancia tendo um valor fixo (variavel de controle) como o mecanismo
para verificar a significancia (t<0,05).

Com esse teste, desenvolve-se uma comparacao entre médias onde busca-se
a rejeicao da hipétese nula, que sugere a existéncia de uma diferenga entre as médias
nos grupos observados. Os resultados desse teste demonstraram que a maioria dos
itens dos construtos utilizados ndo possuem o porte da organizagdo como um
controle, uma vez que os valores de t séo inferiores a 0,05. No entanto, os itens
PROACT_1 (dimensdo de proatividade do construto de OEI), COMPPAPEL_3,
COMPPAPEL_4, COMPPAPEL_7 (dimensdo de compromisso com o papel do
construto de comprometimento), CONSUMIDOR_2 e CONSUMIDOR _4 (dimensao de
orientagdo para o consumidor do construto de OM) apresentaram significancia no
teste t. Para isso, a fim de descobrir como se comportam essas variaveis em relagao
ao porte da organizagao, realizou-se um teste linear geral univariado, para demonstrar
como cada item que apresentou significancia se comporta em relagao ao teste de
controle, levando em conta a comparagao das médias em relagdo aos shoppings de

pequeno porte.

TABELA 4 - TESTE DE BONFERRONI PROACT _1

PROACT 1
95% Intervalo de Confianga para
Diferenga média | Erro . Diferenca?
(I1-J) Erro | S19°
Limite inferior | Limite superior
MEDIO - De 20.000 a
20.999 m? 0,006 0,285 {1,000 -0,756 0,769
REGIONAL - De 30.000 a
59.999 m?2 -0,644 0,272 |0,116 -1,372 0,084
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MEGA - Acima de 60.000

m? -0,075 ‘ 0,317 1,000 -0,923 0,774

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)
Os resultados apresentados pela Tabela 4 mostram que existe uma diferenca

entre o porte das empresas no item “Planejo os projetos com antecedéncia”.

TABELA 5 — TESTE DE BONFERRONI COMPPAPEL_3
COMPPAPEL_3

95% Intervalo de Confianga para

Diferenga média | Erro . Diferenga?
(1-J) Erro Sig ®
Limite inferior | Limite superior
MEDIO — De 20.000 a

29 999 m?2 -0,219 0,164 |1,000 -0,658 0,220
REGIONAL - De 30.000 a

59.999 m?2 -0,399 0,157 (0,072 -0,818 0,020
MEGA - AC:Tr:‘Za de 60.000 -0,026 0,183 |1,000 -0,515 0,462

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

Da mesma forma, o item “Estava comprometido com meu papel na
implementacao dessa estratégia” apresentou siginificancia no teste t, o que revela que
também existe uma diferenca nesse item ao considerar o porte como o controle dessa

variavel.

TABELA 6 - TESTE DE BONFERRONI COMPPAPEL _4

COMPPAPEL_4
95% Intervalo de Confianca para
Diferenca média | Erro _— Diferenca®
(1-J) Erro Sig.
Limite inferior | Limite superior
MEDIO - De 20.000 a
20.999 m? -0,344 0,200 |0,527 -0,879 0,191
REGIONAL - De 30.000 a .
59.999 m?2 -,589 0,191 |0,015 -1,100 -0,078
MEGA - Ac'mf de 60.000 -0,392 0,223 | 0,484 -0,088 0,204

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

O item “Tive um entendimento claro dos meus objetivos nessa atividade”
também revela um teste t significativo, mostrando que existe diferencas nesse item

em empresas de diferentes portes.

TABELA 7 - TESTE DE BONFERRONI COMPPAPEL_7
| COMPPAPEL_7
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95% Intervalo de Confianga para
Diferenca média | Erro . Diferenca?
(I1-J) Erro | S19°
Limite inferior Limite superior
MEDIO - De 20.000 a
29.999 m? 0,063 0,188 {1,000 -0,440 0,565
REGIONAL - De 30.000 a
59.999 m? -0,368 0,179 |0,254 -0,847 0,112
MEGA - Acima de 60.000 0,043 0,209 |1,000|  -0,516 0,603

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

“‘Pessoalmente, me esforcei na implementacdo dessa estratégia” também

mostrou uma diferenga em shoppings de portes distintos, ao revelar um teste t

significativo.

TABELA 8 - TESTE DE BONFERRONI CONSUMIDOR_2

CONSUMIDOR _2

95% Intervalo de Confianga para
Diferenga média | Erro _— Diferenca®
(I1-J) Emo | 519
Limite inferior Limite superior
MEDIO - De 20.000 a
20.999 m?2 -0,175 0,185 {1,000 -0,669 0,319
REGIONAL - De 30.000 a .
59.999 m?2 -,505 0,176 |0,029 -0,976 -0,034
MEGA - AC';]“;"" de 60.000 -0,317 0,205 0,748 -0,867 0,232

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

O item “Na nossa organizagao, as estratégias sdo guiadas com o objetivo de

somar valor para nossos consumidores” também mostrou significancia para o teste de

Bonferroni.

TABELA 9 - TESTE DE BONFERRONI CONSUMIDOR_4

CONSUMIDOR_4

95% Intervalo de Confianca para
Diferenga média | Erro _— Diferenca®
(I-J) Erro Sig.
Limite inferior | Limite superior
MEDIO - De 20.000 a
20.999 m? -0,381 0,175 |0,186 -0,850 0,087
REGIONAL - De 30.000 a .
59.999 m?2 -,551 0,167 |0,007 -0,998 -0,104
MEGA - Ac'r;“f de 60.000 -0,377 0,195 |0,328 -0,899 0,144

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)
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O teste de Bonferroni mostrou significancia para o item “Os objetivos da nossa
empresa sao guiados pela satisfacdo dos nossos consumidores”, revelando que existe
diferenga entre shoppings de portes distintos.

Com os resultados apresentados nas Tabelas 5, 6, 7, 8 e 9, percebe-se que a
diferenga entre as médias nos itens que apresentaram significancia para o teste de
Bonferroni esta entre os shoppings de pequeno porte e os de porte regional. Assim,
optou-se por transformar a variavel porte em variavel categorica de duas classes,
onde os shoppings de pequeno e médio porte se agrupam em uma classe e 0s
shoppings regionais em outra classe a fim de comparar as médias dos construtos
analisados. Logo, considerou-se o porte como um controle no modelo, onde os dados

serao apresentados na secao de resultados.

4.2.1 Analise descritiva dos Shoppings

A Tabela 10 mostra a caracterizagdo da amostra utilizada para o
desenvolvimento desse estudo. Percebe-se que a regido sudeste representa a maior
concentracdo das empresas da amostra, o que esta alinhado com os numeros da
populacdo (ABRASCE, 2018). Nessa regido, o estado de Sao Paulo concentra o maior
numero de shoppings, com 25 dos 48 empreendimentos consultados. Da mesma
forma, a regido Norte foi a que menos contribuiu com pesquisa, uma vez que somente
6 shoppings foram examinados. A Tabela 10 traz detalhadamente os numeros dos

estados e o somatorio por regido, o que totaliza os 148 shoppings da amostra.

TABELA 10 - NUMERO TOTAL DE SHOPPINGS POR PORTE E REGIAO

TOTAL TOTAL

REGIAO ESTADO PEQUENO MEDIO REGIONAL MEGA ESTADO REGIAO

Sao Paulo 4 7 6 8 25
Rio de Janeiro 4 3
Minas Gerais
Espirito Santo

—_
—_

48

Sudeste (8,53%)

1
1
1

N (=
—_

Maranhao

Piaui -

Ceara - -

Nordeste Rio Grande do Norte 1
Pernambuco 1

Paraiba - - - -

Sergipe - - - -

1
N = 2N W W

35
(6,22%)

1
N =

N OO B W - b o
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Alagoas - 1 2 ; 3
Bahia 3 3 4 2 12
Parana 6 3 5 1 15
Sul Santa Catarina - 1 3 1 5 (5’21%)
Rio Grande do Sul 4 2 4 1 11
Amazonas - 1 1 } 2
Roraima - - - . 0
Amapa - - 1 . 1
Norte Para : 1 - 1 2 ,067%)
Tocantins - - R - 0
Rondbnia - - R _ 0
Acre - 1 - i} 1
Mato Grosso - 2 3 1 6
Centro- Mato Grosso do Sul - o 3 1 4 28
Oeste Goias 2 5 4 - 11 | (4.97%)
Distrito Federal 4 1 1 1 7
148
%2 0 %0 26 (26,3%)

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

Como dito anteriormente, a amostra consultada representa 26,3% da
populagao, que sdo os shoppings associados a ABRASCE. Assim, a amostra situada
na regido sudeste representa 8,53% de toda a populagdo, seguida pela regido
Nordeste (6,22%), Sul (5,51%), Centro-Oeste (4,97%) e Norte (1,07%). Dessa forma,
de acordo com a porcentagem da amostra com relagao a populacao (26,3% de toda
a populagédo), sugere-se cautela em relacdo a generalizagdo dos resultados
encontrados.

Com relacdo a idade e o porte das empresas da amostra, foi feito um
cruzamento dos dados, a fim de reconhecer em qual porte concentra-se os shoppings
com maior estabilidade (com mais de 5 anos de existéncia). A Tabela 11 revela os

resultados encontrados com o cruzamento de dados.

TABELA 11 - IDADE E PORTE DOS SHOPPINGS

IDADE SHOPPING
De1a3 | De3a| 1@ | Maisde Total
menos
anos 5 anos 5 anos
de 1 ano

3 3 0 26 32
PEQUENOG | o ' 500  20%  00%  17.6% 21.6%

, 4 2 0 34 40

1]

o MEDIO o | o7 14%  00%  230% 27,0%

o 3 5 0 42 50
a REGIONAL | o | 500  34%  00%  284% 33.8%

0 0 1 25 26
MEGA | o | 00%  00% 07%  16.9% 17.6%




104

10 10 1 127 148
% 6,8% 6,8% 0,7% 85,8% 100,0%
FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

Total

Percebe-se que a amostra distribui de forma equilibrada os shoppings
consultados, ja que 32 shoppings sdo de pequeno porte, 40 de médio porte, 50
regionais e 26 alocados como mega. No entanto, é valido considerar que a maioria
dos shoppings da amostra sao regionais (com a ABL de 30.000 a 59.999 m?),
representando 33,8% dos empreendimentos e com mais de 5 anos de existéncia
(sendo 28,4% dos 50 shoppings regionais). Os 26 shoppings de pequeno porte
também estao concentrados, em sua grande maioria, em estabelecimentos com mais
de 5 anos, sendo 17,6% dos 21,6% dos shoppings desse porte. Os shoppings de
médio porte representam 27% da amostra pesquisada, estando os empreendimentos
concentrados na categoria com mais de 5 anos. Os shoppings mega (com mais de
60.000 m? de ABL) estdo acima de 5 anos, sendo que somente 1 dos 26 shoppings
desse porte esta no mercado a menos de 1 ano.

E valido ressaltar que a maioria dos shoppings da amostra ja sao
empreendimentos estaveis no mercado em que atuam, uma vez que 127 (85,8%)
possuem mais de 5 anos de existéncia.

Buscou-se também reconhecer a localizagado doss shoppings, perguntando se
estdo localizadas em capitais ou em outras cidades. 50,68% dos empreendimentos
da amostra estado localizados em outras cidades e os outros 49,32% em capitais. No
entanto, averiguou-se também o porte dessas cidades, a fim de reconhecer qual o
tamanho das cidades em que os shoppings estdao mais concentrados. O Grafico 1

representa os resultados encontrados.
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GRAFICO 1 - TAMANHO DA CIDADE E PORTE
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FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

Seis shoppings estéo localizados em cidades com até 100.000 habitantes (01
pequeno, 01 médio, 03 regionais e 01 mega), 25 em cidades com 100.001 até 500.000
habitantes (03 pequenos, 08 médios, 13 regionais e 01 mega), 26 em cidades com
500.001 a 1.000.000 habitantes (07 pequenos, 09 médios, 07 regionais e 03 megas),
59 em cidades com 1.000.001 a 10.000.000 habitantes (11 pequenos, 19 meédios, 20
regionais € 09 megas) e 32 em cidades com mais de 10.000.001 habitantes (10
pequenos, 03 médios, 07 regionais e 12 megas).

A maior concentracdo de empresas esta em cidades com até 10.000.000 de
habitantes (78,5% da amostra), ganhando destaque a categoria de 1.000.001 até
10.000.000 habitantes (39,9% da amostra). E valido ressaltar que em todas as
categorias, os shoppings de porte regional estdo em maior evidéncia (33,8% da
amostra), com excecao das cidades com mais de 10.000.001 habitantes, onde os
shoppings de porte mega (mais de 60.000 m? de ABL) e os pequenos (até 19.999 m?
de ABL) se sobressaem em relagéo aos regionais (30.000 a 59.999 m? de ABL) com,

respectivamente, 8,1%, 6,8% e 4,7%.

4.2.2 Analise descritiva do perfil dos gestores



106

Ao considerar que esse estudo leva em consideragao os aspectos do individuo
como influentes na efetividade da implementagao da estratégia de marketing, é valido
destacar o perfil do responsavel pelo marketing das empresas da amostra.

Inicialmente, buscou-se identificar o tempo de experiéncia dos respondentes,
distinguindo entre os géneros. Assim, a Tabela 12 mostra a frequéncia dos
respondentes em relagdo ao género e o tempo de experiéncia na atividade em que

desenvolve.

TABELA 12 - EXPERIENCIA E GENERO DO GESTOR
Tabulagdo cruzada EXPERIENCIA * GENERO

GENERO
Feminino Masculino 'otal
Até 6 meses 1 2 3
% do Total  0,7% 1,4% 2,0%
o Até 1 ano 19 4 23
g % do Total 12,8% 2,7% 15,5%
«@
’g_ De 1 a 3 anos 24 22 46
5 % do Total 16,2% 14,9% 31,1%
()]
-g De 3 a 5 anos 24 17 41
g— % do Total 16,2% 11,5% 27,7%
(]
= De 5 a 10 anos 22 1 33
% do Total 14,9% 7,4% 22,3%
Mais de 10 anos 2 0 2
% do Total 1,4% 0,0% 1,4%
92 56 148

Total
% do Total 62,2% 37,8% 100,0%
FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

Observa-se na Tabela 12 um equilibrio entre os respondentes com até 03 anos
de experiéncia (48,65%) e aqueles com mais de 03 anos de experiéncia (51,35%). No
entanto, a maior concentragao de respondentes esta no intervalo de 1 a 3 anos de
experiéncia (31,1%). Nessa categoria, a maioria da amostra s&o do género feminino
(16,2%). E valido ressaltar também que apenas duas respondentes do género
feminino possuem mais de 10 anos de experiéncia na fungdo em que atuam.

Ao considerar somente a categoria do género, existe uma discrepancia entre
as duas consideradas, onde 62,2% da amostra sdo do género feminino. Isso

demonstra que, no contexto pesquisado, o0 marketing é representado em sua maioria
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por mulheres. Da mesma forma, as mulheres também s&o mais experientes na funcgéao,
uma vez que 32,5% estdo na colocagao de responsavel pelo marketing a mais de 03
anos, enquanto os homens representam apenas 18,9% da amostra.

Ao considerar que as mulheres possuem maior experiéncia na funcdo de
marketing da amostra pesquisada, buscou-se reconhecer qual a fungdo ambos os

géneros exercem nessas empresas. A Tabela 13 representa os resultados

encontrados.
TABELA 13 - GENERO E CARGO DO GESTOR
Tabulagdo cruzada GENERO * CARGO
CARGO
Coordenador Gerente de Superintendente/ | Total
(a) de : Outros :
; marketing Diretor
marketing
38 51 1 2 92
o Feminino | o, 25.7% 34,5% 0,7% 1,4% 62,2%
& 24 29 1 2 56
o
Masculino | o, 16,2% 19,6% 0,7% 1,4% 37,8%
Total 62 80 2 4 148
% 41,9% 54,1% 1,4% 2,7% 100,0%

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

Observa-se que a maioria dos respondentes atuam na fungdo de gerente de
marketing (54,1%). No entanto, a fung&o de coordenador de marketing também possui
uma porcentagem representativa, uma vez que 41,9% das pessoas atuam nessa
funcdo. A funcao de superintendente/ diretor é representada por 2,7% da amostra,
estando equilibrada em ambos os géneros (1,4% de cada género).

Assim, apos a discussao dos resultados de caracterizacdo da amostra, passa-

se agora para a analise descritiva das variaveis e resultados prévios do estudo.
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5 RESULTADOS

5.1 ANALISE DESCRITIVA E RESULTADOS PREVIOS

Inicialmente, é feita a analise descritiva das variaveis utilizadas nesse estudo,
por meio da avaliagdo dos seus indicadores. Averiguou-se 0 valor minimo € maximo
dos indicadores, a média da amostra estudada, o desvio padrado, o coeficiente de
dispersdo em relagdo a meédia, a assimetria, a curtose e a significancia do teste de
Shapiro — Wilk.

Composto pela orientagao para o consumidor, orientacdo para o concorrente e
coordenacao interfuncional, o construto de orientagao para o mercado (OM) é refletido
por essas dimensdes e € o0 primeiro a ser analisado. A analise descritiva dos quinze

itens que compdem esse construto € apresentada na Tabela 15.
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Como apresentado pela Tabela 15, o teste de Shapiro —Wilk mostrou que os
dados sao nao normais, uma vez que o indice foi considerado significante (p<0,05).
Da mesma forma, o teste de Kolmogorov-Smirnov também foi realizado para verificar
a normalidade dos dados, o que também demonstra que os dados apresentam
comportamento ndo-normal.

Ao avaliar a amplitude das respostas da amostra, percebe-se que a maioria dos
itens possui uma amplitude de 3 pontos, ja que as respostas estdo concentradas no
intervalo de 4 a 7. Isso indica que os respondentes tendem a concordar mais com
essas afirmagdes. No entanto, alguns itens das dimensdes orientagdo para o
consumidor e coordenacéo interfuncional possuem uma amplitude reduzida em uma
extremidade, ao considerar que a amplitude reduz para os pontos 1 e 2 da escala
(CONCORRENTES_1, CONCORRENTES 3, COORD. INTERFUNCIONA_ 2,
COORD. INTERFUNCIONA_5). Isso justifica a redugédo da média nesses indicadores,
como também o aumento do desvio-padrdo. E valido destacar que a dimensdo de
orientacdo para o consumidor nao apresentou amplitudes significativas, o que
demonstra que os respondentes concordam ainda mais com as afirmacgdes dessa
dimensao. Observa-se também que todos os indicadores possuem a média acima do
ponto médio da escala, indicando que os respondentes concordam que possuem uma
cultura de orientag&do para o mercado. Da mesma forma, os coeficientes de dispersao
apresentam indices que vao de 10% a 32%, o que indica diferentes comportamentos
na aplicacao da orientacido para o mercado nos empreendimentos consultados.

Na analise das medidas de assimetria e curtose, alguns indicadores nao
apresentaram seus indicadores dentro da margem esperada (-1 e +1). E o caso dos
indicadores CONSUMIDOR_2, CONSUMIDOR 4, CONCORRENTES_1, COORD.
INTERFUNCIONA 5. No caso da assimetria, isso indica que existe uma reparticao
desigual em relacdo ao ponto central da curva que, quando negativos, estido abaixo
do ponto central. Ja para a curtose, esses indicadores mostram que a curva € mais
achatada do que a curva normal que representa as respostas da amostra.

O préoximo construto analisado € o comprometimento, sendo reflexivo e
composto pelas dimensdes de compromisso com a estratégia e compromisso com o
papel. Os indicadores desse construto sao representados pelos coédigos
COMPESTR_X e COMPPAPEL_X e a Tabela 16 traz entdo a analise descritiva

desses indicadores.
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Assim como os itens de orientagdo para o mercado, os itens de
comprometimento também apresentam comportamento ndo-normal, uma vez que o
testes de Shapiro —Wilk e Kolmogorov-Smirnov apresentaram indices significativos
(p<0,05).

Com relacdo a amplitude dos itens desse construto, as respostas apresentaram
padroes de 3 e 4 pontos, uma vez que as marcagdes estdo concentradas,
respectivamente, nos intervalos de 3 a 7 e de 4 a 7. Ao observar a média das
respostas, é possivel inferir que os respondentes tendem a concordar com os itens de
compromisso com a estratégia e compromisso com o papel, ja que a média de todos
os indicadores esta acima do ponto central da escala. Isso demonstra que os
respondentes costumam ter compromisso com a estratégia a ser implementada, como
também compromisso com o seu papel como implementador. Assim, de todos os
construtos analisados, o de comprometimento foi o que obteve as maiores médias e
0s menores coeficientes de dispersdo. Esses coeficientes de dispersdo em menor
grau indicam que os respondentes possuem comportamentos parecidos (mas nao
iguais) no comprometimento como implementador.

No entanto, a curtose e a assimetria dos indicadores estdo, em sua grande
maioria, fora do intervalo esperado (-1 e +1), caracterizando uma reparticdo desigual
em relagcdo ao ponto central da curva, como também demonstrando que a curva é
mais achatada do que a curva normal.

Dessa forma, passa-se agora para a analise dos indicadores do construto de
efetividade, sendo ele unidimensional e formativo. Os indicadores desse construto sao

representados pelo cédigo EFETIV_X. A Tabela 17 traz os numeros desse construto.
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Assim como os construtos anteriormente analisados, os indicadores de
Efetividade também apresentam comportamento nao-normal, representado pela
significancia do teste de Shapiro — Wilk (p<0,05).

Os valores minimos e maximos dos indicadores demonstram que a amplitude
se manteve em 4 e 5 pontos, limitados aos intervalos 2 e 7 (EFETIV_1, EFETIV_4) e
3 e 7 (EFETIV_2, EFETIV_3, EFETIV_5). E valido destacar que o item EFETIV_1 é
um indicador reverso e seus valores foram convertidos para analise. A média dos
indicadores acima do ponto médio da escala também demonstra que a maioria dos
respondentes concordam com as afirmacgdes propostas para mensurar a Efetividade
da implementacéo da estratégia de marketing. Os coeficientes de dispersdo também
apresentam indices baixos, entre 8% e 13%, demonstrando que a percepgao de
efetividade entre os respondentes é diferente nessas proporgoes.

Os valores de assimetria e curtose também ndo estdo nos parametros
esperados (-1 e +1), o que faz com que a curva ndo seja normal, onde o valor negativo
da assimetria mostra que existe uma reparticdo desigual para baixo do ponto central
da curva. Ja o valor positivo da curtose mostra que a curva é mais achatada do que
uma curva normal.

Por ultimo, o construto de orientagcdo empreendedora € analisado. Nesse
estudo, ele atua como um moderador da relagao entre orientagcdo para o mercado e
implementacdo da estratégia. Formado pelas dimensdes de proatividade, risco e
inovatividade, a OE é caracterizada como um construto reflexivo e é representado
nesse estudo pelos cédigos PROACT_X, RISK_X e INNOV_X. A Tabela 18 apresenta

a analise dos indicadores.
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Como demonstrado pela Tabela 18, todos os indicadores de OEI apresentam
comportamento ndo-normal, representado pela significancia do teste de Shapiro —Wilk
(p<0,05).

Em relacdo a amplitude dos indicadores, percebe-se que o unico item que nao
teve a amplitude reduzida foi o RISK_2, que teve respostas alocadas em todos os
pontos da escala. Os demais itens tiveram suas amplitudes reduzidas em 1 ponto
(PROACT_1, RISK_ 1, RISK_3, INNOV_1), 2 pontos (PROACT_2, PROACT_3,
INNOV_2, INNOV_4) e 3 pontos (INNOV_3). Em relagdo a média dos indicadores,
todos tiveram os indices acima do ponto médio da escala e o item com a maior média
foi o de INNOV_2 com 6,07. E valido ressaltar que o desvio padrdo da grande maioria
dos indicadores esteve acima de 1 ponto, com excec¢ao dos indicadores de INNOV_3
e INNOV_4 que ficaram abaixo, mas préximo de 1. Isso justifica a diversidade dos
coeficientes de dispersao, que ficaram alocados entre 16% e 23%.

A maioria dos indices de assimetria e curtose ficaram dentro dos parametros
esperados, com excecgao dos indicadores RISK_2, INNOV_1 e INNOV _4, que tiveram
a curtose acima de +1. Isso indica que esses itens sao 0s responsaveis pelo
achatamento da curva nesse construto. No entanto, é valido ressaltar que, de acordo
com Hair et al. (2014), o fato dos indicadores apresentarem uma margem indesejada
de assimetria e curtose ndo € um ponto critico ja que, segundo os autores, esse tipo
de resultado € comum em estudos de ciéncias sociais aplicadas (HAIR et al., 2014).

Assim, apds a analise dos construtos, percebe-se que todos os indicadores
possuem comportamento nao-normal.

O préximo passo para analise das escalas utilizadas nesse estudo € verificar a
confiabilidade dos construtos. A Tabela 19 traz os resultados, demonstrando que
todos os construtos reflexivos possuem coeficientes de confiabilidade satisfatérios,

com valores acima de 0,7 como proposto por Hair et al. (2014).

TABELA 18 - ALFA DE CRONBACH E CONFIABILIDADE COMPOSTA

Ii\:;r?: Cf‘(lj?bgih Confiabilidade composta
EFETIVIDADE 5 0.817 0.873
COMPROMETIMENTO 11 0.916 0.960
OE 10 0.888 0.930
oM 15 0.793 0.876

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)
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Assim, afirma-se que as escalas utilizadas para mensurar os construtos sao

confiaveis com resultados consistentes.

As tabelas a seguir apresentam a validade convergente dos construtos e seus

indicadores. Para melhor visualizagdo dos resultados, as analises foram divididas

entre construtos, apresentadas pelas Tabelas 20, 21, 22 e 23.

TABELA 19 - OUTER LOADINGS E AVE ORIENTACAO PARA O MERCADO

. Outer AVE (Sem AVE (Com

Variavel . ~ ~
loadings  exclusdo) exclusao)

Orientagao para o consumidor - 0,493 0,544
CONSUMIDOR_1 N6és monitoramos e avaliamos
detalhadamente nosso nivel de comprometimento em servir

! . ) 0,740
os interesses do consumidor final.
CONSUMIDOR _2 Na nossa organizagéo, as estratégias sao
guiadas com o objetivo de somar valor para nossos 0,792
consumidores
CONSUMIDOR_3 Nossa vantagem competitiva € baseada no

) . ) 0,730

entendimento das necessidades dos nossos consumidores
CONSUMIDOR_4 Os objetivos da nossa empresa séao 0725
guiados pela satisfagdo dos nossos consumidores ’
CONSUMIDOR _5 Damos muita importancia ao servigo de 0 552+
pos-vendas ’
CONSUMIDOR_6 Medimos frequentemente a satisfacéo dos 0629
nossos consumidores ’
Orientagao para o concorrente - 0,503 0,573
CONCORRENTES _ 1 Discutimos regularmente as forgas e
fraquezas dos concorrentes 0,601*
CONCORRENTES_2 Respondemos rapidamente as agoes
dos concorrentes. 0,730
CONCORRENTES_3 Nossos vendedores compartilham
informagdes dos concorrentes 0,634
CONCORRENTES_4 Nossa empresa esta sempre atenta as
oportunidades de mercado, para adquirir vantagem 0,835
competitiva
Coordenacgéo interfuncional - 0,442 0,501
COORD. INTERFUNCIONA_1 Conversamos regularmente 0 654

com os consumidores finais
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COORD. INTERFUNCIONA_2 As informagdes dos

consumidores sao compartilhadas abertamente por toda a 0,544*
organizagao

COORD. INTERFUNCIONA_3 Todos os departamentos sao
integrados para satisfazer as necessidades dos 0.684
consumidores '
COORD. INTERFUNCIONA_4 Entendemos como os
funcionarios podem contribuir para agregar valor para os 0,778
consumidores

COORD. INTERFUNCIONA_5 Compartilhamos recursos com

outras unidades de negdcios. 0,629

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

As variaveis e os coeficientes de confiabilidade apresentados pela Tabela
20referem-se ao construto de OM. Alguns coeficientes apresentaram valores
inferiores ao que foi proposto por Hair et al. (2014), sendo o caso do item 5 de
orientagdo para o consumidor (CONSUMIDOR_5), o item 1 de orientagdo para o
concorrente (CONCORRENTES 1) e o item 2 de coordenagéo interfuncional
(COORD. INTERFUNCIONA _2). Percebe-se que a exclusdo desses casos favorece
a variancia média extraida (AVE) das dimensbes do construto, passando a ser
adequado segundo os indices apoiados por Hair et al. (2014) (AVE>0,5).

Da mesma forma, apesar do equilibrio entre os AVEs das dimensdes, percebe-
se que a orientagao para o concorrente é a que mais contribui com o construto. Assim,
para as empresas pesquisadas, a orientagdo para o concorrente € o aspecto mais
importante em uma orientacdo para o mercado.

A proxima variavel analisada € o comprometimento, composto pelas dimensdes
de compromisso com a estratégia e compromisso com o papel. Percebe-se que todos
os outer loadings desses construtos apresentaram indices suficientes para alcancar
os valores sugeridos por Hair et al. (2014). E valido ressaltar que o item 2 de
compromisso com o papel (COMPPAPEL_2) apresentou o menor outer loading
(0,673) que nao interferiu no valor satisfatério da AVE. A Tabela X apresenta as

analises dos indicadores dos construtos em questao.
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TABELA 20 - OUTER LOADINGS E AVE COMPROMETIMENTO

Variavel Outer AVE
loadings

Compromisso com a estratégia 0,657

COMPESTR _1 Essa estratégia foi do interesse da empresa. 0,816

COMPESTR_2 A estratégia era uma boa ideia. 0,750

COMPESTR _3 Apoiei essa estratégia. 0,861

COMPESTR _4 Os objetivos da estratégia foram apropriados. 0,813

Compromisso com o papel 0,641

COMPPAPEL _1 Trabalhei o maximo que pude para implementar essa

estratégia. 0,833

COMPPAPEL_2 Me senti orgulhoso por minhas responsabilidades nessa

estratégia. 0,673

COMPPAPEL _3 Estava comprometido com meu papel na implementagéo

dessa estratégia. 0,812

COMPPAPEL_4 Tive um entendimento claro dos meus objetivos pessoais

nesta atividade 0,842

COMPPAPEL _5 Estava determinado a cumprir os meus objetivos nesta

atividade. 0,828

COMPPAPEL_6 Me empenhei para cumprir minhas responsabilidades

nessa estratégia. 0,845

COMPPAPEL_7 Pessoalmente, me esforcei na implementacédo dessa 0757

estratégia.

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

A Tabela 21 apresenta a analise do construto de Efetividade, composto por 5

indicadores. O item 1 desse construto (EFETIV_1 Nosso esfor¢o na implementagao

para esta estratégia foi decepcionante) apresentou um indice inferior segundo o que

€ sugerido por Hair et al. (2014). Dessa forma, o AVE foi testado novamente apds a

exclusao do item, o que mostrou um aumento significativo na explicagao do construto,

passando de 0,594 para 0,697. A Tabela 22 mostra os valores de cada indicador.

TABELA 21 - OUTER LOADINGS E AVE EFETIVIDADE

Outer

Variavel loadings

AVE (Sem AVE (Com
exclusdo) exclusio)
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0,594 0,697
EFETIV_1 Nosso esfor¢co na implementagéo para esta
estratégia foi decepcionante. 0,502

EFETIV_2 Nossa estratégia de marketing foi implementada
COm SuCesso. 0,829

EFETIV_3 Na visdo da empresa, a implementacéo da
estratégia de marketing foi bem-sucedida 0,845

EFETIV_4 No meu departamento, a implementagéo da
estratégia de marketing foi considerada um sucesso. 0,829

EFETIV_5 Pessoalmente, eu considero que a implementagéo

da estratégia foi bem-sucedida. 0,837

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

Assim, para analises posteriores, o item 1 desse construto foi desconsiderado,
uma vez que, sem ele, o fator de explicacdo do construto € maior.

O dultimo construto analisado foi o de OEIl, composto pelas dimensdes de
proatividade, risco e inovatividade. Todos os indicadores desse construto
apresentaram indices adequados, mostrando que todos auxiliam na explicagédo do
construto como um todo. A Tabela 23 demonstra a AVE das dimensdes e os outer

loadings de todos os indicadores.

TABELA 22 - OUTER LOADINGS E AVE ORIENTACAO EMPREENDEDORA INDIVIDUAL

Variavel outer AVE
oadings

Proatividade 0,788

PROACT _1 Planejo os projetos com antecedéncia. 0894

PROACT _2 Trabalho antecipando problemas, necessidades e mudancgas

futuras. 0,892

PROACT_3 "Saio a frente" e fago as coisas acontecerem ao invés de 0877

sentar e esperar alguém fazer isso.
Risco 0,626

RISK_1 Tenho atitudes arriscadas em agdes que ainda ndo conhego

0,686
RISK_2 Invisto muito tempo e/ou dinheiro em atividades arriscadas que
resultem em alta taxa de retorno. 0,852
RISK_3 Tenho coragem nas situagdes que envolvem risco 0,826
Inovatividade 0,597

INNOV_1 Experimento atividades atipicas e incomuns, que ndo sdo
necessariamente arriscadas. 0,709
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INNOV_2 Trabalho duro em novos projetos ao invés de rever aqueles ja
testados anteriormente. 0,823

INNOV_3 Tento minha prépria maneira de fazer as coisas ao invés de
fazer o que todo mundo faz. 0,718

INNOV_4 Experimento novos métodos para solucionar problemas do

0,831
gue usar aqueles que os outros geralmente usam.

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

Percebe-se que um indicador da dimensao de risco apresentou indice um
pouco abaixo do que foi sugerido por Hair et al. (2014). No entanto, o indicador em
questao (RISK_1 Tenho atitudes arriscadas em ag¢des que ainda ndo conhego) nao
foi desconsiderado para analise, ja que esteve proximo ao indice aceitavel e também
nao interferiu na AVE da dimensé&o e do construto.

A proxima tabela refere-se a analise discriminante dos construtos reflexivos,
levando em conta o método de Fornell e Larcker. Segundo esse método, os valores
das raizes quadradas das AVEs de cada construto devem ser maiores que as
correlagdes desse construto com qualquer outro construto do modelo (FORNELL,;

LARCKER, 1981). A Tabela 24 traz os resultados alcangados no teste mencionado

anteriormente.
TABELA 23 - VALIDADE DISCRIMINANTE
EFETIVIDADE COMPROMETIMENTO OElI oM
EFETIVIDADE 0.835
IMPLEMENTACAO 0.647 0.769
OE 0.486 0.708 0.738
OM 0.614 0.702 0.612 0.580

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

E possivel inferir através dos indices apresentados na Tabela 24 que a raiz
quadrada da AVE de cada construto & superior aos valores das correlagdes dos outros
construtos, com excec¢ao do construto de orientagao para o mercado. No entanto, esse
resultado pode ser consequéncia da limitacdo encontrada na ferramenta utilizada para
analise, o Smart PLS 3®, que faz a correlacdo de todos os itens de todos os
construtos, fazendo com que a correlagao fique significativa. Assim, com esse método
de analise, os indicadores de OM passam a se comportar de forma individual,
correlacionando com todas as outras variaveis dos demais construtos. Em busca de

sanar essa limitacdo do método de analise e a fim de solucionar o problema de
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validade discriminante da OM, utilizou-se um outro modelo que agrupa os itens nas
suas respectivas dimensoes, a fim de evitar com que eles se relacionem com outros
construtos, utilizando também o software Smart PLS 3®. Logo, essa alternativa de
analise evita com que todos os itens dos construtos utilizados no modelo se
correlacionem, fazendo com que a analise fique restrita as dimensdes e ao construto
como um todo. Assim, rodou-se o teste da mesma forma que a primeira tentativa apés
a adequacgao das dimensdes e dos construtos para esse fim.

Os resultados encontrados com essa analise alternativa sdo apresentados na

Tabela 25, a seguir.

TABELA 24 - VALIDADE DISCRIMINANTE ALTERNATIVA

EFETIVIDADE COMPROMETIMENTO OEl oM
EFETIVIDADE 0.824
COMPROMETIMENTO 0.624 0.960
OE 0.462 0.696 0.904
oM 0.592 0.663 0.587 0.838

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

Acredita-se que essa analise alternativa seja a mais adequada, uma vez que
considera a correlacdo entre os construtos e nao entre cada indicador de todas as
variaveis em analise. De tal modo, com essa analise alternativa, percebe-se que todas
as variaveis passaram a se comportar de forma discriminante, ja que as correlagdes
passaram a ser inferiores a raiz quadrada do AVE dos construtos.

Assim, apés avaliar a validade convergente e discriminante, passa-se agora

para o teste das hipoteses propostas neste estudo.

5.2 RESULTADOS DO TESTE DE HIPOTESES

As secoOes seguintes tém por intuito discutir esses resultados encontrados, por
meio dos testes estatisticos que testam as hipéteses propostas.

Assim como sugerido por Hair et al. (2014), para dar inicio a analise de um
modelo estrutural, testa-se primeiramente a colinearidade entre os construtos. Para a
realizagcao desses calculos, o software SPSS 25® foi utilizado. Quando trabalha-se
com mais de uma variavel regressora é necessario verificar se existe um

relacionamento entre elas, ou seja, se estao correlacionadas.
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Como o modelo estrutural possui apenas um construto com mais de um
antecedente (efetividade da implementacdo da estratégia de marketing), faz-se o
calculo da colinearidade considerando os construtos que antecedem a variavel
dependente. Para isso, considera-se a tolerancia (TOL) e o VIF que foram,
respectivamente, de 0,649 e 1,540. Ao considerar o que foi proposto por Hair et al.
(2014), nao existe um problema de colinearidade no modelo proposto, ja que somente
valores superiores a 5 para o VIF que sugerem problemas nesse calculo.

No entanto, para confirmar a auséncia de problemas de colinearidade, um
modelo alternativo foi considerado para analise, onde todos os construtos do modelo
(OM, OE, Comprometimento) foram analisados como antecedentes da variavel
dependente (Efetividade). Nesse calculo, a colinearidade também n&o foi um
problema, ja que o maior valor de VIF encontrado foi de 2,249, permanecendo abaixo
do que foi sugerido por Hair et al. (2014).

Portanto, a partir dos resultados alcangados, sugere-se que o modelo estrutural
proposto € robusto, demonstrando que as variaveis utilizadas realmente ajudam na
explicacado da variavel dependente.

Assim, o proximo passo € verificar os coeficientes de caminho, a fim de
compreender os comportamentos das relagdes propostas.

A Figura 6 representa o modelo proposto para o teste de hipéteses da relagéo
direta, que propde a influéncia da OM na Efetividade. Nela, o valor do caminho direto
€ apresentado com os coeficientes dos testes t e p que demonstram a significancia
das relacbes propostas. Em seguida, a Figura 7 também mostra os coeficientes de

caminho ja com a inser¢ao da variavel mediadora do modelo.



125

FIGURA 6 - MODELO ESTRUTURAL RELAGAO DIRETA

Orientag@o
Empreendedora
(CE)

Comprometimento
do gestor

Orientagéo para
o mercado
(OM)

Efetividade

H1+
0,589

t=9,965
p =0,000

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

FIGURA 7 - MODELO ESTRUTURAL APOS TESTE DE HIPOTESES

Orientagao
Empreendedora
(OE)

Comprometimento
do gestor

Orientagao para
o mercado
(OM)

Efetividade

H1+
0,318 (c/m)

t = 4,095 (cim)
p =0,000

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

Para o calculo dos coeficientes de caminho, busca-se a rejeicdo da hipotese
nula, onde os valores devem ser diferentes de 0, demostrando a existéncia de uma
relacdo. Assim, por meio do procedimento de bootstrapping (reamostragem) no
SmartPLS 3®, considerou-se 5000 reamostragens na busca de valores da estatistica

t acima de 1,96, para um nivel significancia de 5%.
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Nota-se que todos os caminhos possuem o valor t acima de 1,96,
demonstrando a existéncia de uma relacdo entre as variaveis analisadas. Ainda
assim, é possivel verificar que esses coeficientes apresentam valores superiores a
2,57, o que leva a entender que os caminhos considerados ainda s&o significativos a
um nivel de significancia de 1%. Da mesma forma, os p value dos caminhos também
mostram a significancia das relagdes sugeridas.

Apds a analise dos coeficientes de caminho realizada no Smart PLS 3® e no
software IBM SPSS v.25®, aceita-se as hipoteses 1 e 2. No entanto, verificou-se que
a hipétese 3 foi rejeitada, uma vez que a moderacgao da OE na relagao entre OM e
implementacgao é negativa.

Assim, conforme previsto pela H1, os resultados mostram que quanto maior a
OM maior sera a efetividade da implementacdo da estratégia (efeito direto). O
carregamento do caminho de 0,589 (significativo a menos de 1%) mostra que uma
variacdo de um desvio padrao para mais ou para menos no score da OM levaria a
uma variagao de 58,9% na variagdo do desvio padréo da efetividade. Logo, com essa
hipétese, pode-se concluir que uma OM por meio da orientagdo para o cliente,
orientagdo para o concorrente e coordenacao interfuncional influencia positivamente
a efetividade da implementac&o da estratégia de marketing.

No entanto, embora esse resultado confirme a hipdtese 1 de relacdo direta
entre OM e efetividade, percebe-se que o efeito nao é total, levando a crer que outras
variaveis também interferem na relacdo. Dessa forma, o efeito indireto, apds a
insercdo do comprometimento como mediador da relacdo direta (proposta pela
hipotese 2) é discutida a seguir.

Para analisar a mediacao, seguiu-se o recomendado por Baron e Kenny (1986).
Inicialmente observou-se a relacéo direta entre a variavel independente e a variavel
dependente, quando foi verificado a significAncia da relacdo (Hipotese 1) sem a
insercao da mediacdo no modelo. Apds essa analise, & possivel verificar a relagao
indireta, proposta pela hipétese 2. Verificando inicialmente os dois lados da relagéo
indireta, percebeu-se uma relagéo significativa entre a OM e o comprometimento,
onde uma variagédo de 29,7% da OM explica a variagdo do comprometimento. Da
mesma forma, uma variagcéo de 41,4% no desvio padrao do comprometimento (para
mais ou para menos) justifica uma variacdo do desvio padrdo da efetividade. Ao
analisar o comprometimento como um mediador entre a OM e efetividade, percebeu-

se que a relagao continuou significativa a 1%. No entanto, observou-se que o valor da
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estatistica t caiu de 9,965 para 4,095 e que o coeficiente de caminho caiu de 0,589 no
primeiro teste para 0,318 no teste que controla o mediador. A Tabela 26 mostra os
coeficientes de caminho, bootstrapping do modelo proposto e os valores de p que

mostram a significancia do modelo.

TABELA 25 - COEFICIENTES DE CAMINHO, TESTE tE TESTE p

CAMINHOS Coeficignte de Valor t . Valor
caminho (bootstrapping) p

OM - EFETIVIDADE (sem mediagdo) 0,589 9,965 0,000

OM > COMPROMETIMENTO 0,297 5,150 0,000

COMPROMETIMENTO -> EFETIVIDADE 0,414 4,712 0,000

OoM > I_EFETIVIDADE (mclumdo.o 0.318 4,095 0,000
comprometimento no modelo - mediador)

OM x OE (moderador) > 0,241 5.085 0,000

COMPROMETIMENTO

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

E possivel concluir com esse resultado que existe a mediacdo parcial do
comprometimento na relacdo entre OM e efetividade, uma vez que o efeito do
comprometimento é forte e significativo, mas que néo é condigdo necessaria para o
alcance da efetividade.

Assim, por meio da multiplicacdo dos caminhos criados apds a insercao da
variavel mediadora (HAIR et al., 2014), calculou-se o efeito indireto da OM na
Efetividade. A multiplicacdo leva em conta o coeficiente de caminho da OM até o
comprometimento (0,297) e do comprometimento até a efetividade (0,414), obtendo
um coeficiente de 0,123. Ao somar esse coeficiente de 0,123 ao valor da relagao direta
entre OM e efetividade (0,318), tem-se o efeito total da OM na efetividade
considerando a mediacao do comprometimento, que é de 0,441. Ao dividir o efeito
indireto pelo efeito total, obtém-se a variance accounted for (VAF) que representa a
porcentagem em que o efeito indireto representa o efeito total. Nessa pesquisa,
obteve-se uma porcentagem de 27,9%, ficando dentro dos valores de referéncia
sugeridos por Hair et al. (2014), ja que para uma mediagao parcial, o minimo aceitavel
é de 20% (HAIR JR. et al., 2014).

Para verificar a significancia desse modelo indireto, ainda calculou-se um
bootstrapping do modelo completo no SmartPLS 3®. Por meio da analise das 5000

interacbes e da multiplicagdo dos coeficientes de caminho entre a OM e
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comprometimento e comprometimento e efetividade, e a divisdo do coeficiente
encontrado com o desvio padrédo, encontrou-se a estatistica t do efeito indireto de
3.305. Logo, o efeito indireto do comprometimento na relagédo entre OM e efetividade
é significativo a 1% (p<0,000).

Esses resultados sustentam a hipotese 2 de que o comprometimento tem um
papel mediador da relagcdo entre a OM e a efetividade. Em outras palavras, esse
resultado mostra que parte do efeito da orientagédo para o cliente, da orientagéao para
o concorrente e da coordenagao interfuncional (OM) sé resultara na efetividade da
implementacgéo da estratégia de marketing por meio do compromisso do gestor com
a estratégia e do compromisso do gestor com o papel de implementador. Assim, quase
50% do efeito da OM na efetividade da implementagdo ndo é dado de forma direta,
mas sim pelo compromisso do gestor com a estratégia e com o seu papel como
implementador.

Para a hipdtese 3, foi proposto que a OEI tem um papel moderador na relacéo
entre a OM e comprometimento. Em outras palavras, supde-se que o comportamento
empreendedor do individuo implementador va contribuir positivamente a relacéo da
cultura de OM e o comprometimento, composta pelas dimensées de compromisso
com a estratégia e com o papel. Para essa analise, o SmartPLS 3® foi utilizado por
meio da funcéo efeito de moderacédo. Dessa forma, considerou-se o coeficiente de
caminho e o teste bootstrapping. Assim, o coeficiente de caminho foi de -0,241 e o
bootstrapping trouxe um coeficiente de 5,085, sendo esse valor significante (£>1,96).

Para verificar com mais detalhes o comportamento da OEI como um influente
negativo na relagao entre OM e comprometimento, foi calculado por meio do modelo
Hayes (2013) o papel moderador dessa variavel. Essa técnica auxilia no calculo de
modelos estruturais avaliando os efeitos das relagdes entre variaveis, permitindo que
a analise da moderacdo da OEI fosse feita de forma mais detalhada, a fim de
reconhecer como essa variavel se comporta no modelo proposto atraves de seu papel
moderador. O calculo levou em consideracdo dois modelos, sendo que o primeiro
considera a OM como a variavel independente, o comprometimento como a
dependente e a OEI como o moderador da relagao; e o segundo que verifica o papel
moderador da OEI no modelo completo, sendo a efetividade a variavel dependente. A
Figura 8 demonstra a representagdo dos dois modelos testados a partir do que é

proposto por Hayes (2013).
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FIGURA 8 - TESTE HAYES MODERAGAO

MODELO 1
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FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

Assim, os resultados do teste confirmam o efeito negativo da OEI na relagao

entre OM e comprometimento (primeiro modelo), uma vez que, € significativo

(p<0,000) e negativo, o efeito de interacao entre as duas variaveis preditoras (OM e

OEIl) é ainda mais negativo (-0,342) do que o efeito encontrado na analise do

SmartPLS 3. No segundo modelo, a influéncia negativa também se confirma (-0,130),

também sendo significativo (p<0,000).

Foi possivel perceber por meio do modelo de Hayes (2013) que niveis mais

altos de OEI fazem com que a relagéo se torne negativa e nao significante nos dois

modelos, como mostram as Tabelas 26 e 27.

TABELA 26 - TESTE DE MODERACAO MODELO HAYES

Modelo 1
Média OEI
Efeito Limite inferior Limite superior
4,8611 0,5471 0,3969 0,6973
5,8611 0,2051 0,0644 0,3458
6,4767 -0,0054 -0,1882 0,1775

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)
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TABELA 27 - TESTE DE MODERACAO MODELO HAYES

Modelo 2
Média OEI
Efeito Limite inferior Limite superior
4,8611 0,2085 0,1039 0,3348
5,8611 0,0782 0,0229 0,1468
6,4767 -0,0021 -0,0644 0,0578

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

Logo, conclui-se que a hipétese 3 foi recusada devido ao alto grau de OEI dos
respondentes, o que fez com que o efeito se tornasse negativo na relacdo entre OM
€ 0 comprometimento.

Isso sugere que quanto mais o individuo é orientado para o empreendedorismo,

menos a relacao entre a cultura de OM o comprometimento sera positivo.

TABELA 28 - TESTE DE HIPOTESES
Hipdteses B) p-valor Resultado

(H1) A orientacdo para o mercado influencia positivamente a
efetividade da implementacéo da estratégia de marketing

0,589 0,000 Aceita

(H.2) A irpplementagéo media posﬂwgmente a relacéo entr§ a 0,123 0,001 Aceita
orientagdo para o mercado e a efetividade da implementagéo

(H3) ~A orlentagao enjpreendedora modera .posmvament_e a -0,241 0,000 Rejeita
relagéo entre orientagdo para o mercado e a implementagao

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

Para a analise de todo o modelo proposto, considera-se o que foi sugerido por
Hair et al. (2009) que indicam que um R? =1 significa que o modelo proposto previu de
forma perfeita a variavel dependente.
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FIGURA 9 - COEFICIENTES DE CAMINHO E R?
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FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

Logo, ao analisar a Figura 7, o R? do construto de comprometimento do gestor
€ de 0,647. Isso significa que 64,7% do comprometimento é explicado por seu
antecedente, a OM. Assim, é possivel inferir que quase 65% do comprometimento do
gestor com a estratégia e com seu papel como implementador € advindo das
informagdes de mercado fornecidas por uma cultura de OM. Dessa forma, a
orientagdo para o cliente, a orientagdo para o concorrente e a coordenacao
interfuncional sao potenciais influentes no comprometimento do gestor para a
implementacgéo de estratégias de marketing.

Da mesma forma, percebe-se que o R? da efetividade é de 0,447, o que leva a
conclusao de que 44,7% da variacao da efetividade da implementacao é oriunda dos
antecedentes OM e comprometimento. Assim, uma organiza¢gao com a cultura de OM
alinhada ao comprometimento do gestor com a estratégia a ser implementada e com
0 seu papel como implementador, conseguem alcancar a efetividade da
implementacao de estratégias de marketing.

Esses resultados estdo de acordo ao que foi sugerido por Hair et al. (2014)
quando indicam que a explicacdo do modelo tem um efeito moderado, uma vez que
os valores de R? estdao préximos ou ultrapassam o coeficiente de 0,5 (R* de 0,25 é

pequeno, 0,5 moderado e acima de 0,75 substancial).
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Calculou-se também o f2 a fim de verificar o tamanho do efeito de cada variavel
na variavel dependente. Esse calculo foi realizado no software IBM® SPSS® v.25. Foi
calculado o f2 para o construto de OM e para o de Comprometimento. Assim, dois
modelos foram rodados, excluindo cada uma das variaveis que precedem a
efetividade. Os valores de referéncia para o f2 sdo 0,02 (baixo efeito), 0,15 (médio
efeito) e 0,35 (grande efeito) das variaveis latentes exdégenas (HAIR JR. et al., 2014).
Assim, os calculos mostram um f2de 0,10 para a OM e 0,24 para o comprometimento,
mostrando que os construtos possuem um efeito total mediano em relagao a variavel

dependente.

5.2.1 Resultado do teste de controle

Para verificar o possivel efeito do porte das empresas no modelo, utilizou-se a
comparacao de médias como o ponto de partida do teste de controle. Ao perceber no
teste de Bonferroni que as diferencas dos itens estavam em empresas de pequeno
porte e empresas regionais, separou-se a amostra em dois grupos, sendo que 0
primeiro compreendia os shoppings de pequeno e médio porte e o segundo, 0s
shoppings regionais e megas.

Assim, a variavel de porte da empresa foi transformada em variavel categorica
de duas classes e, por meio do teste T de amostras independentes, analisou-se a

diferente entre as médias dos grupos, como apresenta a Tabela 29.

TABELA 29 - RESULTADO DO TESTE T PARA O PORTE DAS EMPRESAS

CONSTRUTO PEQUENAS E MEDIAS | REGIONAIS E MEGAS Inllzlenr]i.or Su:'::rior
oM 5,7543 5,9982 -0,4106 -0,0772
COMPROMETIMENTO 6,4256 6,5747 -0,3395 0,0413
EFETIVIDADE 5,2111 5,3105 -0,2583 0,0595
OEl 5,5687 5,8531 -0,5489 -0,0198

FONTE: Elaborado pelo autor (2020)

Os resultados apresentados na Tabela 29 mostram que ha diferencas
significativas nas médias de alguns construtos. Percebe-se no construto de OM, por
exemplo que as empresas maiores sao mais orientadas para o mercado do que as
empresas menores, onde ha uma diferenga de quase 0,25 pontos. Os limites inferior

e superior mostram que ha uma significancia no teste de controle. O construto de
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comprometimento apresentou uma sutil diferenga entre as médias, mas néo
apresentou significancia nos limites inferior e superior. Da mesma forma, a efetividade
nao apresentou significancia no teste t para a n&do igualdade de médias. Por ultimo, o
construto com a maior diferenca meédia é o de OEI, que mostra um intervalo de 0,28
pontos entre as empresas de menor e de maior porte, o que leva a crer que gestores
que atuam em shoppings maiores se comportam de forma mais empreendedora do
que os menores empreendimentos, ja que o teste também mostrou significancia nos
limites apresentados.

Assim, sugere-se que o porte das empresas seja um aspecto analisado com
cautela em estudos futuros, ja que descobriu-se a divergéncia nas respostas de

shoppings de diferentes portes.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral verificar a influéncia da cultura de
OM na efetividade da implementagéo da estratégia de marketing, levando em conta o
comprometimento do gestor como mediador dessa relagdo e considerando a OEl
como um potencial impulsionador do comprometimento do gestor.

Da mesma forma, objetivos especificos foram tragcados para que o objetivo
geral fosse alcangado e sao discutidos a seguir.

O primeiro objetivo especifico foi analisar a influéncia da cultura de OM na
efetividade da implementacéo da estratégia de marketing. Os resultados mostraram
uma relagao positiva entre essas duas variaveis, com um coeficiente de caminho de
0,589 quando a mediacdo nao foi inserida no modelo. Ao inserir a mediagao, o
coeficiente de caminho diminui (0,318), mas ainda permanece positivo e significativo.
Isso leva a conclusdo de que quanto mais uma organizagéo tem uma cultura de OM,
mais efetiva sera a implementacao de estratégias de marketing. Alinhado aos estudos
de orientagao estratégica e desempenho, descobriu-se que uma cultura de OM néo é
benéfica somente para o desempenho geral (NARVER; SLATER, 1990;
THEOHARAKIS; ANGELIS; BATSAKIS, 2019), como também para as atividades de
nivel organizacional, como a implementacdo de estratégias de marketing
(YARBROUGH; MORGAN; VORHIES, 2011; SLATER; OLSON; FINNEGAN, 2011;
LEE; GRIFFITH, 2019).

O segundo objetivo especifico insere o comprometimento do gestor como um
mediador da relacdo entre cultura de OM e efetividade da implementacdo da
estratégia de marketing. Como dito anteriormente, a inser¢gdo dessa variavel na
relagéo principal faz com que o efeito direto diminua, o que leva a concluséo de que o
comprometimento do gestor ajuda a explicar parcialmente como uma cultura de OM
influencia a efetividade da implementacao da estratégia de marketing. Logo, gestores
comprometidos com a estratégia de marketing a ser implementada e com o seu papel
como implementador ajudam a cultura de OM da organizacéo a alcangar a efetividade
da execugdo. Da mesma forma, descobriu-se que quase 65% do comprometimento
do gestor pode ser previsto por uma cultura de OM, assim como encontrado em outros
estudos (NAIDOO, WU, 2011). Esses resultados comprovam que o comportamento
dos gerentes atua como importantes facilitadores do sucesso da implementacdo da
estratégia (NOBLE; MOKWA, 1999; SMITH, 2009). Igualmente, ao considerar as duas
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variaveis preditoras (OM e Comprometimento), descobriu-se que ambas ajudam a
explicar aproximadamente 45% da efetividade da implementacdo da estratégia de
marketing.

Conclui-se entdao que o caminho mais forte ao considerar o modelo estrutural
proposto € o indireto (OM, comprometimento, efetividade), com um efeito total de
0,441, superando o efeito direto da OM na efetividade, que é de 0,318. Assim,
percebe-se que o comprometimento do gestor € um aspecto complementar a cultura
de OM na busca pela efetividade da implementagao das estratégias de marketing.

Assim, ao reconhecer o comprometimento como um potencial mediador da
relacéo entre a OM e a efetividade, buscou-se também analisar se o estilo de gestao
do individuo implementador impulsiona 0 seu compromisso com a estratégia e com a
sua funcdo como implementador. Assim, o terceiro objetivo especifico verificou o
papel moderador da OEI na relagao entre OM e comprometimento do gestor. Apesar
de contraintuitivo e ir contra as descobertas recentes de que uma orientacao
empreendedora organizacional pode beneficiar as atividades de nivel organizacional
(RAUCH; WIKLUND; LUMPKIN, 2009; MILLER, 2011; COVIN; LUMPKIN, 2011;
WALES; GUPTA; MOUSA, 2013; WALES, 2016), nesse estudo a OEIl teve um papel
moderador negativo.

Por meio do método de Hayes (2013), descobriu-se que niveis mais altos de
OEI séao prejudiciais para o aumento do comprometimento do gestor, fazendo com
que as relagcbes deixem de ser significativas. Assim, o comportamento inovador, a
postura proativa para a exploracdo de mercados ainda inexplorados e a disposicéo a
correr riscos calculados ndo sao aspectos favoraveis para um individuo que deve estar
comprometido com a implementagdo de uma estratégia de marketing.

Esse resultado pode ser consequéncia das discussdes recentes fornecidas
pela literatura de OE. Muito questionamento tem sido desenvolvido pois existe uma
divergéncia por parte de alguns estudiosos sobre a possibilidade de existir a OE em
outros niveis de analise a ndo ser o organizacional (COVIN; WALES, 2019). Isso
significa que o construto utilizado para mensurar o comportamento empreendedor do
individuo possa ser falho. Da mesma forma, a teoria ainda falha na explicagao dos
comportamentos e caracteristicas que realmente levam o individuo a ser qualificado
como empreendedor, pois acredita-se que exista outros elementos que caracterizem

o individuo como empreendedor (KRAUS et al, 2019). Assim, ainda cabe discussdes



136

nesse campo de pesquisa para que um consenso entre os pesquisadores seja
divulgado.

Assim, conclui-se que o0s aspectos culturais de uma organizacdo sao
complementados pelos aspectos comportamentais do individuo tomador de decisdes
para a efetividade das atividades de marketing. Assim, uma organizagao que tem um
alinhamento entre esses fatores consegue alcangar o sucesso das atividades de
marketing em maior propor¢cdo. No entanto, a orientagdo estratégica do individuo,
como um fator comportamental, ndo é benéfica para seu comprometimento com a
estratégia e com sua fungdo como implementador. Logo, percebe-se que uma cultura
de OM deve estar alinhada com os objetivos do individuo implementador para que se
obtenha o comprometimento e, por fim, alcance a efetividade da implementacao de
estratégias de marketing.

Discutidos os resultados alcangados, as segbes a seguir estabelecem as
contribuigdes tedricas e praticas trazidas por este estudo, como também esclarece as

limitagdes encontradas e sugere direcdes para pesquisas futuras.

6.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

Nessa secdo, as contribuicdes tedricas desse estudo sdo apresentadas. Ao
considerar o que foi dito no tdpico que justifica o desenvolvimento desse estudo, dar
atencao aos dominios do campo do marketing estratégico para otimizar as decisdes
de alocagao dos recursos no momento de executar as atividades de marketing torna-
se uma importante contribuicdo para as organizagdes no momento de colocar suas
acoes em pratica (KATSIKEAS et al., 2016; MORGAN et al., 2019).

Isso foi desenvolvido nessa proposta, uma vez que buscou-se verificar os
elementos organizacionais que favorecem a implementagcdo de estratégias de
marketing. Ao reconhecer que nos estudos existentes o processo de implementacao
€ a grande causa das falhas das ac¢des de marketing (HREBIANIK, 2006;
MINTZBERG et al., 2006; THORPE; MORGAN, 2007), este estudo propbs o teste de
um modelo estrutural que integra perspectivas culturais e comportamentais como
facilitadores da efetividade da implementacao de estratégias de marketing.

Essa ideia de integracdo desses aspectos € uma importante contribuicéo, ja
que os estudos analisam esses aspectos de forma fragmentada. Assim, a cultura

organizacional gera os comportamentos necessarios para as atividades de marketing
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(NARVER; SLATER, 1990) que, quando integrada ao comportamento de
comprometimento do gestor (SMITH, 2009) conseguem justificar o alcance da
edetividade das atividades de marketing, sendo esta integragdo a nova contribuigdo
dessa pesquisa.

Inicialmente, & importante pontuar que o modelo estrutural desenvolvido
nesse estudo integrou ambas as perspectivas que antes foram analisados de forma
separada nos estudos existentes: perspectiva cultural e comportamental. E possivel
encontrar na literatura estudos que tentam reconhecer os aspectos organizacionais
como influentes nas atividades de marketing, como também aspectos
comportamentais. No entanto, esses esfor¢cos ainda continuam fragmentados, ja que
foram analisados separadamente nos estudos existentes, o que demonstra a
contribuigcdo dessa pesquisa, que reconhece, através dos resultados encontrados, que
ambas as perspectivas devem ser integradas, uma vez que para alcangar a
efetividade das ac¢des de marketing, uma organizacdo deve combinar os fatores
culturais e comportamentais para que possam contribuir para a complexidade dessa
atividade (SMITH, 2009; MORGAN et al. 2019).

Dessa forma, os resultados confirmaram essa perspectiva que integra esses
dois aspectos, cultural e comportamental. Uma cultura de OM foi entdo reconhecida
como benéfica para a efetividade da implementacdo da estratégia de marketing (LEE
et al., 2006), aléem de ser complementada pelo comprometimento do gestor com a
estratégia e com seu papel como implementador (NOBLE; MOKWA, 1999; SMITH,
2009). Isso contribui com a literatura de marketing ao fornecer subsidios para ampliar
as perspectivas da OM. A cultura de OM ainda pode ser vista como benéfica para as
atividades de marketing da organizagéo, onde contribui ndo s6 para a formulagéo de
estratégias de marketing (LEE et al., 2006), como também para a execugao dessas
estratégias. Em contrapartida, algumas discussdes tém colocado a OM em discusséao,
uma vez que acredita-se que ela nao seja capaz de antecipar ameacgas e
oportunidades, satisfazendo somente as necessidades declaradas dos consumidores
(KUMAR, 2011). No entanto, os resultados mostram que uma empresa ainda deve
considerar uma cultura de OM baseada em informacdes de clientes e concorrentes
para alcangar uma implementagao efetiva das estratégias de marketing. Logo, este
estudo também contribui com essa discussao, ao mostrar que a OM, com foco na
geragédo de vantagem competitiva por meio da satisfacdo dos clientes, ainda € um

aspecto consideravel para o sucesso da execugao das atividades de marketing.
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De igual modo, descobriu-se também que os aspectos comportamentais
auxiliam na explicagao desse efeito, mediando parcialmente a relagao entre a cultura
de OM e a efetividade.

Assim, encontrou-se uma complementariedade do comprometimento do
gestor para a cultura organizacional, na busca pela efetividade da implementacgéo da
estratégia de marketing. Consistente com os estudos que reconheceram essa
perspectiva (NOBLE; MOKWA, 1999; SMITH, 2009), o comprometimento do gestor
de marketing com a estratégia a ser implementada e com sua fungdo como
implementador ainda € um aspecto essencial para as atividades no departamento de
marketing (NAIDOO, WU, 2011). Promover o comprometimento do gestor torna-se
necessario para alcangar a integragdo e coordenagdo organizacional na
implementacao eficaz de uma estratégia de marketing (VILA; CANALLES, 2008;
NAIDOO, WU, 2011). Ainda assim, descobriu-se que a OM é uma cultura favoravel
para a geragao do comprometimento do gestor. Esses resultados fornecem subsidios
para discussdes recentes da literatura, ja que nao existe um consenso sobre a
contribuicdo de uma OM para o comprometimento do gestor (TOLLIN;
CHRISTENSEN, 2019; STATHAKOPOULOQOS; 2019), sendo esta uma importante
contribuicao.

Por ultimo, outra contribuicdo desse estudo se da no momento em que se
reconhece o comportamento empreendedor do individuo implementador como um
aspecto prejudicial para o aumento do seu comprometimento. Ao considerar os
questionamentos recentes desenvolvidos pela literatura de orientagdo estratégica,
esse estudo fornece importantes insights para essa discussao. Recentemente, alguns
estudos tém afirmado que uma orientagdo estratégica unica pode nédo conseguir
contribuir de forma isolada para um desempenho superior (THEODOSIOU;
KEHAGIAS; KATSIKEA, 2012; OBEIDAT, 2016). Logo, este estudo verificou se a
orientagao estratégica em nivel individual pode complementar a orientagao estratégica
organizacional na busca por um maior comprometimento do gestor nas atividades de
marketing, onde os resultados foram negativos.

A interacao negativa entre a cultura de OM e a OEI pode ser justificada pela
limitagdo encontrada nos dois construtos, que faz com que eles se complementem de
forma contraria ao esperado. Ao discutir novamente o que foi imposto por Kumar
(2011), acredita-se que uma cultura de OM possa ser miope ao buscar satisfazer

somente as necessidades expressas dos clientes. A OEIl, por sua vez, faz com que o
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individuo se comporte de forma empreendedora, mostrando sua capacidade de inovar
(KRAUS et al., 2019). Logo, os gestores consultados tiveram uma alta média de OElI,
mostrando que eles atuam com o comportamento empreendedor, o que fez com que
esse comportamento nado fosse compativel com os altos indices da cultura de OM,
que faz com que a empresa satisfaca somente as necessidades expressas dos
consumidores (KUMAR, 2011), n&o permitindo uma postura inovadora.

Esses resultados contribuem também para a literatura de orientagao
estratégica ao demonstrar que existem outros niveis de analise a ndo ser o nivel
organizacional (COVIN; WALES, 2019). Da mesma forma, percebe-se que em outros
niveis de analise (como o individual, no caso deste estudo), a OE ndo atua como um
complemento de OM, como demonstrado por estudos anteriores (para uma revisao
completa ver MONTIEL-CAMPOS, 2018). Apesar da importancia de reconhecer os
comportamentos empreendedores para que as organizagdes aproveitem e realizem
efetivamente o potencial da OE dos individuos (KRAUS; BREIER; JONES; HUGHES,
2019), este estudo reconheceu que esse comportamento nao favorece a cultura
organizacional para um maior comprometimento. Da mesma forma, ao reconhecer
que a analise de uma OE individual pode permitir um melhor entendimento do mundo
dos negocios e os fatores que contribuem para o sucesso de um individuo
(RODRIGUES; FERREIRA; FELGUEIRA, 2019), descobriu-se que esse
comportamento ndo €& adequado para o aumento do comprometimento na
implementacéo de estratégias de marketing efetivas.

Em termos gerais, este estudo contribui para um crescente corpo da literatura
de marketing ao desenvolver um modelo que compreende fatores culturais e
comportamentais que favorecem a efetividade da implementagdo da estratégia de
marketing, fornecendo subsidios ndo s para organizagdes que lidam com a
complexidade dessa atividade, mas também para a literatura que traz a discusséao
dessa seara. Da mesma forma, contribui-se também com a literatura de orientagcées
estratégicas ao trazer questionamentos recentes para testes empiricos.

Assim, ao agregar os elementos antes analisados de forma distinta na
literatura, descobriu-se que uma cultura de OM ¢é complementada pelo
comprometimento do gestor para o alcance da efetividade das atividades de
marketing. Descobriu-se também que a OEl interage negativamente com a OM como
um estimulo do comprometimento do gestor, contrariando a literatura que acredita na

complementariedade de ambas as orientagdes estratégicas. A literatura reconhece a
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complementariedade dessas orientagdes, mas a nivel organizacional e, como
verificado nesse estudo, descobriu-se que a OE a nivel individual ndo interage
positivamente com uma cultura OM para gerar um maior comprometimento.

Portanto, dadas as contribuigbes teodricas desse estudo, a se¢do a seguir

discute as contribuigdes praticas alcancadas.

6.2 CONTRIBUICOES PRATICAS

Como contribuicao pratica, este estudo colabora desenvolvendo um modelo
estrutural que permite a mensuragao do desempenho das atividades de marketing,
sendo esta uma preocupacao central das organizagdes (SLATER; HULT; OLSON,
2010; NAIDOO; WU, 2011; KATSIKEAS et al., 2016).

Ao considerar o contexto pesquisado, acredita-se que as contribuicdes também
sdo significativas, uma vez que a intensa competitividade do setor de shoppings
centers faz com que o foco seja direcionado para as agdes de marketing. Da mesma
forma, ao pontuar os desafios enfrentados na atragao de clientes das empresas desse
segmento, as contribuicées tornam-se ainda mais importantes. A crescente ampliagao
dos mercados online (FARAH; RAMADAN, 2017) faz com que as atividades para a
atracado de clientes sejam de extrema importancia (TOKOSH, 2018).

Assim, ao mensurar os aspectos que favorecem a execugao das agdes de
marketing nesse contexto torna-se uma importante contribuigdo, visto que o
direcionamento de recursos para o departamento de marketing nesses
empreendimentos é consideravel.

Com os resultados alcancados, acredita-se que importantes contribuigcdes
praticas também foram promovidas. Verificou-se que uma organizagdo deve
considerar uma cultura de OM para o desenvolvimento das atividades de marketing.
Alinhado aos estudos existentes, os resultados demonstram que uma empresa deve
considerar a OM nao somente para o processo de formulagédo de estratégias (LEE et
al., 2006), como também para sua execucgao.

Além disso, o fato de uma organizacdo ter de considerar gerentes que
compreendam e apoiem as metas e objetivos de uma estratégia de marketing, além
de promover o comprometimento com a sua funcdo como implementador dessa
estratégia também se torna uma contribuicdo pratica. Para isso, deve-se focar no

desenvolvimento do comprometimento, transmitindo de forma clara aos responsaveis
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pela implementacao, os objetivos da estratégia a ser executada a fim de inspirar e
motivar o comprometimento (NAIDOO, WU, 2011). Logo, um gerente deve estar
determinado a desempenhar bem suas responsabilidades individuais de
implementacgéo, independentemente de suas crengas sobre a estratégia geral para
que se obtenha uma implementacéao efetiva.

Da mesma forma, acreditou-se que, para a sustentabilidade de um shopping
center no ambiente de intensa competitividade, seria apropriado que os tomadores de
decisdes tenham comportamentos inovadores. No entanto, descobriu-se que quando
um empreendimento tem como foco a busca pela satisfacdo do consumidor,
reconhecendo as agdes dos concorrentes e coordenando internamente essas
informagcées de mercado, um comportamento empreendedor do individuo néao
favorece o seu comprometimento na busca pela efetividade da implementacéo de
estratégias de marketing. Essa contribuigao é importante ao determinar que o foco da
organizacgao deve ser na sua cultura de OM e no comprometimento do gestor, ja que
o comportamento empreendedor do individuo prejudica o seu comprometimento na
busca pela efetividade da implementacao de uma estratégia de marketing.

De forma geral, este estudo contribui com as lacunas da literatura de marketing.
Parece desconcertante que estudiosos nesse campo tenham negligenciado o
cruzamento das perspectivas culturais e comportamentais para a eficacia da
implementacgéo das estratégias de marketing.

Assim, ao incluir a cultura como um determinante para a efetividade da
implementacgao de estratégias de marketing, a organizagao passa a reconhecer como
se comportar para entao alocar seus recursos de forma eficiente (THORPE;
MORGAN, 2007). Da mesma forma, ao incluir o individuo implementador como um
importante agente nas a¢des de marketing (NOBLE; MOKWA, 1999) a organizagao
também passa a reconhecer a necessidade de motiva-lo (SMITH, 2009).

Portanto, por meio da analise da simultaneidade desses aspectos, este trabalho
serve de parametro para a adequagao dos comportamentos estratégicos no contexto
pesquisado, na busca pela criagdo de valor superior para os consumidores (NARVER;

SLATER, 1990), sendo este o papel de uma estratégia de marketing.

6.3 LIMITACOES
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Ao considerar as limitagdes deste estudo, percebe-se que o modelo conceitual
se limitou na analise de perspectivas isoladas dos construtos, desconsiderando outras
abordagens que possam existir para as variaveis analisadas.

Como visto no tépico 2.2.1 e 2.2.2 existem outras abordagens para o construto
de OM (cultural em duas dimensdes de NARVER et al., 2004; comportamental de
KOHLI; JAWORSKI, 1990; filosofia de negdcio de DESHPANDE; FARLEY;
WEBSTER, 1993; e recurso organizacional de DAY, 1994) e para o construto de OE
(organizacional de COVIN; SLEVIN, 1989; multidimensional de LUMPKIN; DESS,
1996). Logo, outras abordagens devem ser utilizadas para verificar se o
relacionamento desses construtos com as atividades de marketing se comportam da
mesma maneira.

A literatura de comprometimento também reconhece a existéncia de outras
abordagens que mensuram esse comportamento. No entanto, este estudo considerou
somente a abordagem de Noble e Mokwa (1999) por alinhar essa variavel a
efetividade de atividades de marketing, o que néo deixa de ser uma limitagdo deste
estudo. Logo, novas pesquisas podem considerar a analise de outras perspectivas do
comprometimento.

Da mesma forma, este estudo trouxe uma abordagem recente do
comportamento estratégico do individuo como um potencial impulsionador do seu
comprometimento como implementador. Por ser derivada de escalas que medem a
OE no nivel organizacional, é valido que mais estudos considerem a OEI como nivel
de analise a fim de confirmar os resultados encontrados nesse estudo. Igualmente, a
escala utilizada para a mensuragao da OEIl foi desenvolvida e testada em um contexto
de estudantes nos estudos seminais, e nao de gestores. Apesar de contribuir com a
sugestao e limitagbes dos estudos que discutem esse instrumento de mensuracéo
(BOLTON; LANE, 2012; BOLTON, 2012), a escala poucas vezes foi adaptada para o
contexto organizacional. A analise da OElI como um antecedente da efetividade
também nao foi desenvolvida, sendo considerada somente como um moderador na
relagcao entre OM e comprometimento.

O campo de estudo também foi uma limitagdo encontrada. Ao se concentrar na
analise de um so6 contexto, os resultados desse estudo estao limitados ao segmento
considerado. Apesar do tamanho da amostra representar a populacdo estudada e
estar adequada ao método utilizado (HAIR et al., 2014), generalizagdes dos resultados

devem ser feitas com cautela, uma vez que outros aspectos podem interferir nos
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resultados encontrados. Um exemplo é a localizagao das empresas. Os numeros que
representam a populagdo mostram que as empresas estdo concentradas, em sua
grande maioria, na regido sudeste. Na amostra utilizada neste estudo, as empresas
estdo distribuidas de forma equilibrada entre as regides devido a utilizagdo de
medidas de randomizagao de contato.

Uma outra limitacdo esta na analise dos construtos fechados, ndo considerando
a andlise de cada dimensdo nas relagdes propostas. Com essa limitagao,
desconsiderou-se o0 impacto de cada dimensdao do construto de OM e
comprometimento na efetividade da implementagdo da estratégia de marketing. O
desenvolvimento dessa analise detalhada pode fornecer contribuicoes valiosas para
a literatura de marketing. Da mesma forma, a analise das intensidades dos
antecedentes da efetividade pode ser de grande valia para a literatura de marketing,
sendo esta uma outra limitagdo encontrada neste estudo.

Apesar do cuidado com o enviesamento desse estudo, n&do foi possivel
acrescentar ao modelo uma variavel que mensura o vies comum do meétodo, como
também obter dados de diferentes respondentes (PODSAKOFF et al., 2003).

6.4 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

A partir do desenvolvimento desse estudo e das limitagbes encontradas,
sugestdes de pesquisas futuras podem ser promovidas.

Inicialmente, sugere-se que outras abordagens dos construtos de orientagao
estratégica sejam utilizadas, a fim de verificar qual perspectiva melhor contribui com
o alcance da efetividade da implementacao das estratégias de marketing.

Da mesma forma, acredita-se que a analise das relagdes das dimensdes de
OM e comprometimento na efetividade, possam desenvolver importantes
contribuigdes para a literatura de marketing, uma vez que sera possivel descobrir qual
variavel deve ter mais atencdo no modelo estrutural desenvolvido. A analise dos
diferentes niveis de OM e comprometimento na efetividade da estratégia de marketing
também pode gerar importantes contribuicdes e pode ser desenvolvida em estudos
futuros.

Estudos futuros podem verificar a interagao entre os construtos de orientagao
estratégica em diferentes niveis de analise (individual e organizacional) como

elementos que juntos, antecedem a efetividade das atividades de marketing. A Figura
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9 fornece evidéncias de que essa relacdo pode existir (OEI como antecedente da
Efetividade), o0 que demonstra a importancia de verificar essa relagao.

Além disso, devido a competitividade do setor, variaveis como intensidade
competitiva e turbuléncia tecnologica podem ser inseridas do modelo estrutural. Esses
fatores podem ser potenciais influentes nas variaveis analisadas e podem modificar o
comportamento dos construtos no modelo. Variaveis de desempenho organizacional
também podem ser inseridas no modelo a fim de verificar se uma implementacao
efetiva de uma estratégia de marketing realmente leva a resultados organizacionais e
financeiros superiores (KATSIKEAS et al., 2016).

Como encontrou-se uma influéncia negativa da OElI no comprometimento do
gestor, sugere-se que analises exploratérias com énfase qualitativa sejam feitas a fim
de verificar porque o comportamento empreendedor dos individuos age de forma
negativa na relagdo entre cultura e comprometimento (BOLTON, 2012).

O contexto utilizado nesse estudo também fornece subsidios para o
desenvolvimento de estudos futuros. Ao se limitar a um s6 contexto, os resultados
encontrados tornam-se limitados. Assim, estudos futuros podem replicar o modelo
tedrico desenvolvido a fim de verificar se os resultados encontrados sao
generalizaveis em outros contextos. O contexto industrial, por exemplo, pode ser um
contexto a ser explorado, ja que pode haver uma diferenga entre o setor de servigos
e as industrias brasileiras.

Estudos posteriores também devem considerar a insergdo de variaveis (que
nao se relacionam teoricamente ao modelo) para mensurar o viés do método comum,
como sugerido por autores que discutem o assunto (PODSAKOFF et al., 2003).

Da mesma forma, esse estudo se limitou a um recorte transversal para a coleta
de dados. Por considerar diferentes construtos, pode haver uma diferenga temporal
entre eles, o que levanta a necessidade de mais pesquisas com corte longituduinal, a
fim de verificar se os resultados encontrados se repetem.

Por fim, estudos futuros podem verificar a influéncia de outras orientacbes
estratégicas (a partir das diversas abordagens existentes) nas atividades de
marketing, a fim de verificar qual orientagcdo melhor auxilia na busca pela efetividade

do processo de implementacgao.
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ANEXO 2 - RELATORIO TRADUGAO REVERSA INGLES
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Fespand rapidly o compeilors' aclons

Tap managers discuss compallors’ siralegis

Tairgil anporiunles for compaltive advantage

lrbertunclional cushomar calls

Irformabion shard among funcions

Funclicnal integration in sirabogy

Al funciions coniribule o cusbomar value

Shane resournes with olhar business wils
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ANEXO 3 — RELATORIO TRADUGAO REVERSA PORTUGUES

A 1 ARTILIG s { 370 s
Arciavio T ARILN s { 368 fermis)

Tarmas comars: 153
Similaridade; 26,15%

0 e abaiea & o conbelon do documEnto
"ARGNE abei".
105 fermos @m yamadho foram ancontrados no documenio

Flar1

Gusto di ter ailudes arrscadas a0 ma aventurar no desconhecida

Esiou dsposto @ invisti muks bimpo e dinmene om aige que msds am aia e o eiend.

Ei oosluma agir bravamente” nas siluaclins em que hd rsoo anyvalvida,

Eu gostda axparimentar alividades alipicas @ incomuns, que nio o necessriamanta anscadas,

Em geml au prafim trabakhar artuamanio @m nowas projoios 00 invds do misilar abordagans bdes como wandadeins @ lestadas anterlomanla.
Eis prafirn feniar da minha pripria maneing o irebs oo fazer o que oda mundo 1oz cuanda vou aprnder algo novo.
Eu prafirn enparimenkaciio o novs abardagens pan soluciona probkemas oo quR war milndas qua o6 auims geralmanhs LEam pans SoUCionar s problemas.
D formra geral eu frabaiha anbecipando problemas foburcs, necissidacios @ mudangas.

Ei postuma plansjar os projeins com antacedingia

Ew prafivn “sair & frente” o fazer &5 codsas JConinoanem oo que saniar o asparar aiquim fazar ks,

Eu nd¥a achl qua assa ssirabigis fosse oo melhor inberesss o ampras.

Imaging qua 3 esirabigia era uma boa ideia

M potan di2ar oul apcial & astraihga.

Eu pssaalmanta santl ue o ohjtives da esirlibgia foram apropadss,

A mplamentar exsa astrabigla, nbe rabahar o miskme gus pud.

Eis santl um rgmends argulhe por minhas responsabiidades nessa esirabigia

Eu astava compromed oo com meu pepel na implemantacio desea esiraligia.

Tive um anlendimanio clero dos mews objelivos pessoaks nista alividade @ estava delarminaco a cumpidos.
Eu intencionalrania dediquii mulko eslormo ao cumpimento di minhas msponsabiidades nessa asirabigle
Eufiz um ramends asforos na implemaniagio da esinabigia.

Mossa osbrabhgia oo mariting fol implementada com sucesso.

oo aslongo na implementagdo para esia estraliigia fol decapckonants.

Aimplemaniagio da nossa esinlibga da marnketing fol bam-sacadida.

Pessnalrania, au considern que & impamantac o da esiraiigia fol bem-sucedida.

Aimplemaniagdo da esirabdgia de markeding fol corskerads um sucessn no mad depariaments.
Compromatiments com o olients.

Criar walor para o clanls,

Enlander a5 necessidades dos chanes.

Objetives oo satislachio dos dientes,

Mensragdo da salslhcto dos chanies.

Serdn ple-vendas.

\endadones compartiham as informachies d0% CONDOMRNtEs.

Respande rapidamente i 2C0is 005 COnComanies.

Al aeculiee discubem a5 esimidgias dos conforminies.

Opaunidades foco para vamagem compatiya

Chamadas die ol ienfos inkr-Lncionais.

Informaptes compartinadas enbre fungles.

Inkagragda funcional i ashragin.

Todas as funples contibuem pana o valor dio chanbe.

CompantiFamamta de Malireds Com oulras unidndes de nagicios
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ANEXO 5 — ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA

COMPESTR_1 0.809
COMPESTR_2 0.744
COMPESTR_3 0.866
COMPESTR_4 0.819
COMPPAPEL_1 0.834
COMPPAPEL_2 0.674
COMPPAPEL_3 0.812
COMPPAPEL_4 0.845
COMPPAPEL_5 0.826
COMPPAPEL_6 0.843
COMPPAPEL_7 0.756
CONCORRENTES_1 0.607
CONCORRENTES_2 0.744
CONCORRENTES_3 0.621
CONCORRENTES_4 0.841
CONSUMIDOR_1 0.738
CONSUMIDOR_2 0.783
CONSUMIDOR_3 0.738
CONSUMIDOR_4 0.730
CONSUMIDOR_5 0.563
CONSUMIDOR_6 0.638
COORD. INTERFUNCIONA_1 0.640
COORD. INTERFUNCIONA_2 0.548
COORD. INTERFUNCIONA_3 0.694
COORD. INTERFUNCIONA_4 0.784
COORD. INTERFUNCIONA_5 0.637
EFETIV_1 -0.472

EFETIV_2 0.812

EFETIV_3 0.850

EFETIV_4 0.823

EFETIV_5 0.831

INNOV_1 0.710

INNOV_2 0.823

INNOV_3 0.717

INNOV_4 0.831

PROACT_1 0.835

PROACT_2 0.814

PROACT_3 0.778
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RISK_1 0.536
RISK_2 0.735
RISK_3 0.768
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APENDICE 1 — QUESTIONARIO FINAL COMPLETO

QUESTIONARIO

Este questiondrio faz parte de uma Pesquisa de Dissertagio de Mestrado em Administracdo da
Universidade Federal do Parana (UFPR).

O objetivo € mapear as acbes de marketing desenvolvidas em Shopping Centers

Ressaltamos que as informagdes serdo tratadas de forma generalizada, assegurando o sigilo de sua
participacao,

Nao ha respostas certas ou emmadas.

Ao final de nossa pesquisa, enviaremos um relatério gerencial com o panorama do seu setor a partir dos
dados coletados, caso seja do seu interesse. Para isso, informe seu e-mail no final da pesquisa.

O tempo previsto para o preenchimento deste guestionario € de aproximadamente 10 minutos.

Desde ja, 0 nosso muito cbrigado!

Demétrio de Mendonga Junior - deemetriomendonca@gmail com

Leticia Monteira Pimentel - le. mpimentel@gmail.com

Mestrado em Administragao - UFPR

Linha de pesquisa; Estratégia de Marketing e Comportamento do Consumidor
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As guestoes a seguir referem-se as suas agoes
empreendedoras neste shopping.

Pensando em suas agdes empreendedoras,. especiaimente na
postura proativa, avalie o quanto vocé concorda com as
seguintes afirmacoes, onde 1 = DISCORDO TOTALMENTE e 7 =
CONCORDO TOTALMENTE.

I= 7=
DISCORDS CONCORDD
TOTALMEMTE 2 3 4 E TOTAEMENTE

Planejo os projetos O O O O O O O

com antecedéncia

o
o

Traalho

antecipando

problermas, O O O O O O O
necessidodes 8

mudarcos futuras

"saio o lrente” e fago

5 COIS0E

aconEcsrem oo O O O @) O O O

Invés de sentar e
esperar alguem fazer
|s80

Pensando em suas agdes empreendedoras, especialmente na

disposicio em assumir riscos, avalie o quanto vocé concorda
com as seguintes afirmagoes, onde 1 = DISCORDO TOTALMENTE e

7 = CONCORDO TOTALMENTE.

| = =
DISCORDO CONCORDD

TOTALMENTE 2 3 4 5 [ TOTALMENTE
Tenho atitudes amiscadas
em agoes que ainda nao O O O o o D O

conneco

IMVESED MLALG termpo ':'.'||IDIJ
dinhelra em atividodse

2 B2 6 a 9 g 9

arnscodas qua resuitem em
alto e de retomo.

Tenho co ragem nas

SitUDQOES gue envalvem O O O O O O O

fisco
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Pensando em suas agoes empreendedoras, especialmente na
postura de inovagdo, avalie o guanto vocé concorda com ads
seguintes afirmacoes, onde 1 = DISCORDO TOTALMENTE e 7 =

CONCORDO TOTALMENTE.

Experimento
atiy
|pocormuns, gue nao

atipicas e

500 Necessanamanie
arrscadas

Trabatho duro em
novos projetos ao
InvEs de rever
ogueles [a testados

anercrmente.

fazer o gu
mundo faz

Experimento novos
métodos paro

ionor problemas

5ol

do gue usor aguelss
Que 05 oUtras
QE!-'C“"':E"'-DE' usam

DIECORDO
TOTALMENTE

O

O

O

[&:i)
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Lembre da Gltima ESTRATEGIA DE MARKETING que vocé
implementou (Por exemplo, eventos, campanhds promocionais,
langcamento de nova loja, comunicagdo com consumidores,
redes sacicﬂ's).

Cite, de forma breve, de qual tipo foi essa Gltima estratégia de
marketing implementada por voce

Pensando na estratégia citada, responda as perguntas a
seqguir.

Pensando na Gltima estratégia de marketing implementada

no Shopping. e considerando o seu comprometimento com
essa estratégia, avalie o quanto vocé concorda com as
seguintes afirmacoes, onde 1 = DISCORDO TOTALMENTE e 7 =
CONCORDO TOTALMENTE.

y

= J-=
DISCORDOD CONCORDY
TOTALMENTE

[a]

hJ
.8
7

TOTALMENTE

Ess0 esirategio fal

@) c O O O O O

A estrotégia era uma O O O O O O

boa idein.

apolE essa O O O O O O

estraEgia

O3 obpetivos oo
esraega toram O O O O O O O

apropriados
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Pensando na Gltima estratégia de marketing implementada
no Shopping, e considerando o comprometimento com

seu papel como implementador. avalie o quanto vocé
concorda com as seguintes afirmagoes, onde 1 = DISCORDO
TOTALMENTE € 7/ = CONCORDO TOTALMENTE.

DISCORCD
TOTALMEMNTE 2 3 4 6 B

Trabathei o maximo
gue pude para
implementar esso O O O O O o O

estrateqida

Me santi orgulhoso

por minhas

responsabilidodes O O O O O O O
nessa estrorégia

Estaova comprometido
com meu papel na
implementogoo O O O O O O O

desso estrotegio,

Tive um

entendimento clara

dos meus objetivos O O O O O O O
pessoais nesta

atividode

Estava determinado o

© O O O O O ©O

Me ermpenhe| paro

- ;u.lrr,:,—J.q r minhos D O O O O O O

abilidades

NEsS0O EEL-'L"I'Z:;'gI-.'I
Fessoalments. me

asforcei na O O O O O O O

implementagan

dessn estrategio.

pvolicka por Gualries




As perguntas a seqguir referem-se a efetividade da
implementagdo da dltima estratégia de marketing
executada.

Pensando ainda na Gitima estratégia de marketing
implementada no Shopping, avalie o quanto vocé
concorda com as seguintes afirmacces, onde 1 = DISCORDO
TOTALMENTE & 7 = CONCORDO TOTALMENTE.

DISCORDC

TOTALMENTE 2 3 4

o
i

IJ‘E':fPC onante

Mos5a 35["_'1'.'.".‘L:|I|II o

mpememsiecn O @ O O O O O

N visto do

MO MLl

oEpartamenta, a

considerada um

BLICBE50,

Pessocoliments. ey
considerc gue
implementacao o O O O O O O O

estratégia foi bern-
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As questoes a sequir referem-se d orientagdo para o
mercado do Shopping em que trabalha.

Com relacdo as atividades da area de marketing da sua
empresa, em especial na orientagdo para o consumidor,
avalie o quanto vocé concorda com as seguintes afirmacgoes,
variando de: | = Discordo Totalmente a 7 = Concordo
Totalmente

oy

DISCORDO CONCORDO
AL

TOTALMENTE 2 TOTALKMENTE

[
Ia
o
o

NOS monitHamos 8

avaliomos

detalhodomente

nosso nivel de

comprometimento O O O O O o O
BIM Servir 0s

Interesses do

cansumidor final

NGO rossa

ofganizogao. as

eslratégias s0o

gu:aci.ﬂ; Com o O o o O O O O
objetiva de-somar

valor para NOssos

consumidores

NossO vantogem

competitiva &

baseada no

gntendimento das O O O O O o O
necessidodes dos

oss0s nonswmidares

Os objetivos da nossa
empresa sao guindos
pela satisfagao dos O o o O O o O
nossos consumidores

Darmosg rrito

jmportdncio oo

senico de pos O O O O O O O
vendas

wedimos

frequentemente o

satistacao dos O o O O O O O
Noss0s consumidares
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Com relagdo as atividades da drea de marketing da sua
empresd, em especial na erientagdo para o concorrente
avalie o quanto vocé concorda com as seguintes afirmacgoes,

vdriando de: 1 = Discordo Totalmente a 7 = Concordo

Totalmente

Disculimos
reguiarmente s
Torgos 2 froguezas
dos concommentas

Respondemos
rapidomente as
ogoes dos
concarrentes

Mossos vendedores
compartitvam

Informagoes dos
concorrentes

Nossa empresa esta
sempre otento os
oportunidades de
mercado, para
cdguinr vantagem
compettiva

DISCORDO
TOTALMENTE

O

F=

CONCORDO

TOTALMENTE

O
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Ccom relagdo as atividades da area de marketing da sua
empresa, em especial ao alinhamento entre departamentos
das informag¢ées de mercado, avalie o quanto vocé concorda
com as seguintes afirmacgoes, variando de: 1 = Discordo
Totalmente a 7 = Concordo Totalmente

b=
DISCORDS
TOTALMENTE 2 3 a4 o g

CONVersomos
raquigrmante Com o& O D O O O O D

consumidores finais

A3 Informocoes dos
consumido

[E5 500

abertar fala]

ENEncemos Cormo o35

funciondri

contribuir
ogregar
o& consumidores

Compartihamaos

[ECUrSss Com outras O @) O O O O O

unidades de

NEQOCIoS.
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Para fins de classificagdo, as perguntas a seguir referem-se a
caracterizag@o do Shopping em que trabalha.

Ha quanto tempo a marca do shopping existe?

(0 Ha menos de 1 ano
(O Dela3anos
() De3 a5 anos

O Mais de 5 anos

Qual & a classificagéo/ area bruta locével do Shopping? (ABL)

(O MEGA - Acima de 60.000 m?
(O REGIONAL - De 30.000 a 58.999 m*
(O MEDIO - De 20.000 a 29.999 m?

O PEQUENO - Até 19.999 mv®

Tipo de Shopping
O Tradicienal

O Especlalizado (Outlet, gastronomia, etc)

Localizagdo geografica
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O Shopping esta localizado em:

) capital

() outra cidade

Tamanho da cidade

O Até 100.000 haobitantes

(O De 100.001 @ 500.000 habitantes

O De 500.001 a 1.000.000 habitantes
O De 1.000.001 a 10.000.000 habitantes

O Mais que 10.000.001 habitantes

O Shopping faz parte de uma Rede?

O 5im. Qual o total de Shoppings na rede?

O Nao

Namero de funciondrios

1 - Organico
2 - Terceirizados

3 - Indiretos

Bl [=1 (][]

Total
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Para fins de classificag@o, as perguntas a seguir referem-se o
suas caracteristicas gerais.

Tempo que atua neste shopping

() Até 6 meses

) atélano

() Dela3anos
ODEBGSGnos
ODE.‘5CI1UCII'IDS

() Mais de 10 anos

cargo

O Coordenador (r:t) de marketing
(O Gerente de marketing
O Superintenciente,l' Diretor

() cutros, cite:

Género

() Masculing
() Feminino

O Prefiro ndio responder
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ldade

Escolaridade (Informe somente o nivel de instrucao Completo)

() Ensino médio completo
O Ensinc superior completo
() Especiglizagao

O Mestrado

) Doutorado

() P&s douterado

Desenvoiido por-Gualtncs:

Antes de finalizar, se vocé deseja receber o feedback dessa
pesquisa, por favor insira seu e-mail.

Obs.: Lembre-se de finalizar a pesquisa apés inserir ou ndo
o seu e-mdail.

Cbrigodo pelo seu tempo para responder o esto pesquisa.
A sua resposta fol registradao.



